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RESUMEN

TITULO: DESARROLLO DE UN MODELO DE GERENCIAMIENTO DE PROYECTOS DE
INFRAESTRUCTURA UPSTREAM EN LA INDUSTRIA DE HIDROCARBUROS*

AUTOR: JUAN CARLOS FONTANILLA LIZCANO**

PALABRAS CLAVES: Modelo de gerenciamiento de proyectos

CONTENIDO: EIl gerenciamiento de proyectos para una organizacion va desde la direccion de un
Unico proyecto hasta la gestién de un portafolio en el que las decisiones tomadas respecto a un
proyecto van a afectar al resto. En este sentido, es necesario disponer de un modelo donde se
apliquen técnicas y habilidades para el cumplimiento de los objetivos.

Con el paso del tiempo, las organizaciones van adquiriendo un grado de madurez, lo que conlleva
en el logro de los objetivos a través de estrategias tacticas y resultados. El manejo del portafolio en
forma eficiente busca la 6ptima gestién del trabajo para obtener los objetivos estratégicos. El
modelo permitira el uso del conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas en las actividades
de organizacion y del proyecto para ello.

Las empresas de servicios que tiene incorporado dentro de su portafolio la ejecucién de
infraestructura para las empresas del sector, se puede simplificar la fase de identificacién de la
oportunidad y la de evaluacion de las diferentes alternativas, ya que, estas fases deberan ser
realizadas por el patrocinador. Asi las cosas, se puede definir como las fases del modelo de la
siguiente forma: Fase 1, comprende la identificacion de la opcién de negocio, la cual es dada por
las empresas operadoras y basicamente se hace una evaluacion de su alineacion con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Fase 2, comprende la planeacién y presentacién de la oferta a los
clientes. Se evallan los costos y estrategias para la ejecucion del proyecto. Fase 3, comprende la
ejecucién misma de las actividades que hacen parte del proyecto o contrato. Es la fase donde se
tiene mayor interaccién con el cliente. Fase 4, comprende la entrega y cierre del proyecto, asi
mismo, la evaluacién expost para identificar si se obtuvieron los resultados esperados.

*Monografia
** Facultad de Ingenierias Fisicoquimicas, Escuela de Ingenieria de Petrdleos,
Director: Ing. Jorge Martin Camargo Garcia
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SUMMARY

TITLE: DEVELOPMENT OF AN UPSTREAM INFRASTRUCTURE PROJECTS
MANAGEMENT MODEL IN THE HYDROCARBON INDUSTRY*

AUTHOR: JUAN CARLOS FONTANILLA LIZCANO**

KEYWORDS: Project management model

CONTAINED: The project management for an organization goes since the direction of an only
project to the management of a lot of, in which the decisions taken with respect to a project are
going to affect to the remainder. In this sense, is necessary to have a model where they apply
techniques and abilities for the reaching of the objectives. Through the time, the organizations go
acquiring a degree of maturity, what involves in the achievement of the objectives through tactical
strategies and results. The management of the projects in efficient form seeks the optimum
management of the work to obtain the strategic objectives. The model will permit the use of the
knowledge, abilities, tools and techniques in the activities of organization and of the project for it.
The service companies, who have incorporated inside their projects, the execution of infrastructure
for the companies of the sector, the phase of identification of the opportunity and that of evaluation
of the different alternatives can be simplified, since; these phases should be carried out for the
sponsor. Thus the things can be defined like the phases of the model of the following form: Phase
1 describes the identification of the option of business, which is given for the operator companies
and basically an evaluation of its alignment with the strategic objectives of the organization is done.
Phase 2, understands the planning and presentation of the offering to the clients. The costs they
are evaluated and strategies for the execution of the project. Phase 3, describes the execution of
the activities that do part of the project or contract. Is the phase where has greater interaction with
the client. Phase 4, describes the delivery and closing of the project, thus same, the evaluation
expost to identify if the results expected were obtained.

*Degree Thesis.
** Physico-Chemical Engineering Faculty, School of Petroleum Engineering,
Director: Ing. Jorge Martin Camargo Garcia
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INTRODUCCION

El Gerenciamiento de los Proyectos tiene como objetivo garantizar la ejecucion
exitosa de un proyecto mediante la realizacion de una adecuada planeacion, el
seguimiento permanente a su ejecucion, toma de acciones preventivas y
correctivas, gestion de cambios, hasta el cierre y evaluacion de éstos. Asi mismo,
comprende el aseguramiento del cumplimiento oportuno de las obligaciones

contractuales.

Por lo anterior, el éxito de un Proyecto estd en alcanzar los objetivos de la triple
restriccion, definiéndose como tal, obtener las metas en cuanto al costo, tiempo y
alcance del proyecto asi como, el aseguramiento de la calidad, manejo de los
recursos y la administracion del riesgo. El Modelo de Gestion sirve como guia
para la ejecucion de un proyecto, donde se definen las bases para la planificacion
y ejecucion del proyecto y se establecen los indicadores de desempefio de éste.

El modelo esta definido en cuatro fases, Identificacion de la Opcion de Negocio,
Planeacion, Ejecucion y Cierre y Evaluacion. En la fase |, se establece la gestion
comercial con los clientes para identificar las oportunidades, la fase Il, es cuando
se tiene interés por una opcion, se establecen los mecanismos para su planeacion
y el logro de la adjudicacién del proyecto, la fase lll es la ejecucion de las
actividades, que son parte del alcance del proyecto y la fase IV establece el
proceso de entrega a satisfaccion del cliente y la evaluacion de los beneficios
obtenidos por la empresa.

En el Modelo de Gestion se establecen las estrategias para el desarrollo del
proyecto, para lo cual, se deja explicito la identificacion de los interesados en el
proyecto con sus respectivos roles y responsabilidades, el plan de comunicacion,

plan de contratacion y compras, identificacibn de los riesgos y su plan de
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mitigacion y accion sobre los mismos, establecimiento de la lineas bases de

costos y tiempo, asi como, la definicion de la entrega y cierre del proyecto.

14



1. DEFINICION DEL MODELO DE GESTION DE PROYECTOS

Las empresas de servicios, las cuales incluyen dentro de su portafolio la
Planeacion y Ejecucion de Facilidades de Superficie para la industria de
hidrocarburos presenta generalmente un Mapa de Proceso para la gestién de
proyectos, como se describe a continuacion. Ver figura 1.

Figura 1. Mapa de Proceso tipo para la gestion de proyectos
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Considerando, que los proyectos en si, son actividades temporales en busca de
un objetivo, el cual debe estar enmarcado en un producto o servicio, es decir, un
resultado Unico, por tal razén, se debe considerar todos los involucrados, en el
logro de dicho objetivo. Es asi, que se valida la necesidad de crear un modelo de
gestion que permitan impactar sobre los resultados que se tendria, sin un sistema

de aseguramiento y control.
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1.1 Caracteristicas del Gerenciamiento de Proyectos

Los proyectos son actividades y tareas que presentan las siguientes

caracteristicas:

e Elciclo de vida del proyecto esté definido por un inicio y un fin.

e Son realizadas para cumplir un objetivo, bajo unas especificaciones
definidas. Tienen un resultado Unico.

e Tiene asignacion de un presupuesto.

e Son ejecutadas por un equipo humano multidisciplinario definido.

El gerenciamiento de proyectos involucra los diferentes procesos como son la
iniciacion, planeacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre del proyecto, dichos
procesos contemplan todas las areas del conocimiento como son el manejo de:
alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos y
compras y contratacion, lo cuales deberan ser integrados y aplicados a través de
todo el ciclo de vida del proyecto. La figura 2 muestra el proceso general para la

ejecucion de un proyecto.

Figura 2. Proceso general para la ejecucion de un Proyecto

MONITOREQ ¥ CONTROL

CIERRE Y
PLANEACION EJECUCION EVALUACION

Basado en PMBOK

Por lo general, un modelo de gestién de proyectos esta compuesto de una o varias

fases, lo que representa divisiones del proyecto y que de acuerdo a cada
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organizacion, al final de cada una de ellas, se requiere ejercer un control adicional
para alcanzar eficazmente un objetivo mayor. Las fases del proyecto
generalmente se hacen de manera secuencia, sin embargo, debido a la naturaleza
del proyecto pueden darse situaciones fast tracking o paralelismo. Es pertinente
aclarar que una fase del proyecto no es un grupo de los procesos de direccion de

proyectos.

El ndmero de fases del modelo depende del tipo de proyectos, su complejidad y
de la organizaciéon. Cuando se tienen este tipo de modelo secuencial, al final de
cada fase, se define un entregable, el cual es la entrada a la siguiente fase, lo que
es conocido como “la puerta de la fase”, por lo tanto, a este tipo de modelos de

gestion se conocen como modelos de puertas.

Por lo general, muchas empresas del sector de hidrocarburos no cuenta con un
modelo de gestion de proyectos, o que normalmente conlleva a la ejecucion de
los proyectos en forma desorganizada, cuyo resultado es el no cumplimiento los

objetivos del proyecto en cuanto a:

e Tiempo

e Costo

e Alcance

e Calidad

e Cumplimiento de los niveles de tecnologia y desempefio
e Utilizacion eficiente y efectiva de los recursos asignados
e Satisfaccion del Cliente

e HSE

Sin embargo, la mayoria de las empresas operadoras lideres en la industria en
Colombia, consideran un modelo de gestion de proyectos por fases, el cual define

las actividades a desarrollar desde la identificacion de la idea hasta el cierre y
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evaluacion misma del proyecto. A continuacion, en la figura 3, se presenta el

esquema de los modelos de algunas empresas.

Figura 3. Esquemas de los modelos de gestion de proyectos de Operadoras.
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Considerando que los patrocinadores de los proyectos son las empresas
operadoras, el modelo de gestibn de proyectos para empresas ejecutoras de
actividades de infraestructura, deberd considerarse igualmente por fases, sin
contemplar como tal la identificacion de la idea, sino que va desde la evaluacién
del interés como una oportunidad de negocio, la planeacion y presentacién de la

oferta, su ejecucion y la puesta en marcha, entrega y cierre.

1.2 Beneficios del Modelo de Gestion de Proyectos

Un modelo de gestion de proyectos trae entre otros los siguientes beneficios:

18



e Aplicar Lecciones Aprendidas y mejores practicas

e Estandarizar métodos y procedimientos

e Disminuir las desviaciones con las metas en cuanto a la triple restriccion,
tiempo, costo y alcance.

e Ayudar a cumplir los objetivos a todo nivel, por ejemplo, HSEQ, social,
rentabilidad, etc.

e Definir las metas del negocio corporativas. Identificar las mejores opciones

“sin apuntarle a todo”.

1.3  Estructura Organizacional para el Gerenciamiento de los Proyectos

Es importante considerar la estructura organizacional para la implementacion de
un modelo de gestion de proyectos ya que, se deben tener en cuenta todas las
actividades a desarrollar para lograr el objetivo mismo del modelo, que es la
disminucién de las variaciones en los indicadores. Es asi, que se debe disponer
los recursos necesarios que conlleven a la realizacion de actividades en cada una

de las fases.

Las empresas de servicios estan enfocadas a la atencion de sus clientes, por tal
razén, se debe realizar la estructura adecuada para la atencion de los proyectos
con el fin de lograr la satisfaccion del cliente. Dichas estructuras deberan

considerar entre otro, lo siguiente:

e Tamafo de la organizacion
e Cultura empresarial
¢ Definicidon de la estrategia de gerenciamiento del recurso humano

e Disponibilidad del recurso humano

19



Normalmente, las comparfias operadoras tienen estructuras matriciales para la
ejecucion de los proyectos e incluso disponen de una oficina de proyectos,
quienes emanan las politicas y directrices en cuanto a la ejecucion de proyectos.

Para las empresas de servicios, se recomienda un enfoque igualmente matricial
para la estructura de base de la empresa pero configurando una estructura
proyectizada para la atencion de cada proyecto en el sitio de ejecucion, por lo
general, es personal que estd solamente durante la ejecucion del proyecto. Es
decir, las actividades de la alta administracion y todas las funciones de soportes
como son: procura, RRHH, informatica, etc., pueden ejecutarse en forma matricial
donde existan los responsables, quién reporta, a quién se consulta y a quién se
informa y cada uno de estos roles y responsabilidades debe estar definidos de

acuerdo a las estructuras de desglose de trabajo.

Asi mismo, debera existir una estructura proyectizada, quienes son los directos
ejecutores de las actividades del proyecto en campo. En la figura 4 se muestra un

esquema de una estructura para la atencién de proyectos.

Figura 4. Estructura Organizacional sugerida para la administracion de Proyectos

en empresas de servicios.
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En esta estructura organizacional, los integrantes de las diferentes areas
funcionales de la empresa trabajan conjuntamente con los equipos de proyectos
desde la fase inicial hasta el cierre y entrega a satisfaccion del cliente. Todos los
involucrados internos estan coordinados y dirigidos por el gerente de proyectos y a
la vez, tienen claramente bien definidos sus roles y responsabilidades para el
cumplimiento de los objetivos y metas, considerando todas las actividades
interrelacionadas. Es responsabilidad de la organizacion asignar a las personas
idéneas, con alto grado de compromiso y conocimiento, no se debe asignar al

personal “sobrante” o sin las competencias necesarias para el éxito.

Por lo anterior, si no se cuenta con el personal idoneo, es responsabilidad de la
gerencia proporcionar y mantener un sistema de apoyo para el entrenamiento del
equipo y lograr la eliminacién de barreras existentes dentro del equipo de

proyectos.

No obstante, la organizacion dependera basicamente de:

e Tamafo del proyecto

e Duracion del proyecto

e Localizaciéon del proyecto

¢ Disponibilidad de los recursos
e Tecnologia

¢ Politicas empresariales

Todas las estructuras organizacionales, ya sean proyectizadas o matriciales
fuertes, equilibradas o débiles o combinacién de éstas, tiene sus ventajas y
desventajas y la eficiencia de la organizacion sera el resultado de una buena
escogencia, lo que practicamente es la consecuencia de la aplicacion de lecciones

aprendidas en proyectos similares o de la experiencia del equipo gerencial.
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1.4  Fases del Modelo de Gestién de Proyectos

El gerenciamiento de proyectos para una organizacién va desde la direccion de un
anico proyecto hasta la gestion de un portafolio en el que las decisiones tomadas
respecto a un proyecto van a afectar al resto. En este sentido, es necesario
disponer de un modelo donde se apliquen técnicas y habilidades para el

cumplimiento de los objetivos.

Con el paso del tiempo, las organizaciones van adquiriendo un grado de madurez,
lo que conlleva en el logro de los objetivos a través de estrategias tacticas y
resultados. El manejo del portafolio en forma eficiente busca la éptima gestion del
trabajo para obtener los objetivos estratégicos. EI modelo permitira el uso del
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas en las actividades de

organizacion y del proyecto para ello.

El siguiente modelo de gestibn pretende dar las pautas generales para la
ejecucion de proyectos de infraestructura upstream en la industria de

hidrocarburos, donde queda definidas cada una de las fases.

Considerando el proceso mostrado en la figura 2 y teniendo en cuenta que las
empresas de servicios que tiene incorporado dentro de su portafolio la ejecucién
de infraestructura para las empresas del sector, se puede simplificar la fase de
identificacion de la oportunidad y la de evaluacion de las diferentes alternativas, ya
que, estas fases deberan ser realizadas por el patrocinador. Asi las cosas, se

puede definir como las fases del modelo de la siguiente forma:

e La fase 1, comprende la identificacion de la opcion de negocio, la cual es
dada por las empresas operadoras y basicamente se hace una evaluacion

de su alineacién con los objetivos estratégicos de la organizacion.

22



e La fase 2, comprende la planeacion y presentacion de la oferta a los
clientes. Se evallan los costos y estrategias para la ejecucion del proyecto.

e La fase 3, comprende la ejecuciébn misma de las actividades que hacen
parte del proyecto o contrato. Es la fase donde se tiene mayor interaccion
con el cliente.

e La fase 4, comprende la entrega y cierre del proyecto, asi mismo, la
evaluacion expost para identificar si se obtuvieron los resultados esperados.

La figura 5 muestra esquematicamente las fases del modelo de gestion.

Figura 5. Fases del Modelo de Gestidon de Proyectos Upstream

= O | | o
© o | |
g5 || g
= 5 | 2 Lecciond
S & [ Adjudicado? a Aprendidas
55 o
Sy 2
| o =
3 [ 5] < o
= : e S 5
[ | > -
=l o (=) w
| | o< w >
o [ o = o
o / | iy w o<
a | b . a
-, | | o . |
Est4 alineado con o> g
los Objetivos ? o =
= 2 2
| = o
I prr =
| | o w
| | . .
FASE( FASE (0 (FASTE (00 FASE IV

(Sugerencia del Autor)

23



2. FASE I-OPORTUNIDAD DE LA OPCION DE NEGOCIO

2.1 Objetivo de la Definicion de la Opcién de Negocio

Definir claramente las etapas para identificar y conceptualizar nuevas
oportunidades provistas por los clientes actuales y potenciales, las cuales deben
estar alineadas con los objetivos estratégicos empresariales y generar valor. En
esta fase, una vez identificada la oportunidad de negocio, se realiza un analisis del
cliente, objetivo, alcance, localizacién, fuentes financiacion, impactos y beneficios
para la empresa, entre otros. Como salida en esta fase, se obtendra un

documento que defina la conveniencia o no de participar en el proyecto.

2.2 Definicion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

Como parte inicial de todo proceso para la definicion del proyecto dentro de los
objetivos estratégicos, la empresa debera realizar un ejercicio de planeacion
estratégica cuyo resultado para el area de gestion de proyectos, sera la

identificacion de los negocios a los cuales deberan ser enfocados los esfuerzos.

El establecimiento de los objetivos estratégicos de las empresas en la gestién de
proyectos esta basado en los criterios de seleccion, los cuales pueden ser
subjetivos, objetivos, cualitativos o simplemente por decision de los duefios de la

compainia.

Algunos criterios se mencionan a continuacion:
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Necesidad de capital

Retorno de la Inversion

Tiempo de Retorno de la inversion
NuUmero de competidores

Tipo de proceso de contratacion
Requerimientos de Equipos y Personal
Know How

Localizacién del Proyecto

Cliente

Dificultad del disefio y ejecucion
Entorno social

Seguridad Fisica

Asi que, se debe realizar un analisis detallado de beneficios y costos, los cuales

pueden ser medibles con relacién a la utilidad o simplemente cuantificables bajo

otros aspectos.

2.3 Descripcion de la Fase |

Bajo el marco estratégico que propone la alta direccion de la empresa de servicio,
la dependencia encargada de la parte comercial con el apoyo de la gerencia de
proyectos, deberan realizar la formulacién de proyectos. En esta etapa se cumple

el diagnastico inicial de los proyectos a través de:

Documentar basicamente el proyecto.

Analizar y seleccionarlas alternativas para la ejecucion del proyecto y definir

la mejor alternativa.
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e Evaluar preliminarmente la viabilidad comercial, técnica, econdmica,
financiera y operacional del proyecto, asi mismo, se identifican sus riesgos
e Presentar a consideracion de la alta administracion o al comité técnico-

administrativo para aprobacion de participacion.

El interlocutor designado antes los clientes puede ser cualquier funcionario de la
empresa, quien se da a la tarea de ampliar y plasmar en un documento la
oportunidad. Este funcionario, tendra como primer elemento de referencia para el
proceso de evaluacion, la clasificacién de los tipos de proyectos, asi mismo, de la
base de datos de los proyectos ejecutados, donde si es el caso, podra realizar una
retroalimentacion a partir de experiencias anteriores de las estrategias planteadas

en proyectos similares a la oportunidad que se ha identificado.

La documentacion implica el diligenciamiento de un formato de datos basicos y se
busca de ésta manera, ampliar el conocimiento del proyecto en aspectos tales
como: objeto, alcance, condiciones técnicas, condiciones econdmicas, plazo,

presupuesto y rentabilidad esperada.

A partir de la informacién consignada en la actividad, el grupo gerencial, comité
técnico o funcionario delegado para tal fin, estudia y discute el proyecto, cuyo
resultado sera la definicion si el proyecto tiene o no la autorizacién para continuar

al proceso de presentacion de oferta al cliente respectivo.
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Sin embargo, se puede presentar estas situaciones:

e Aprobacion del proyecto. En este caso se da autorizacion para la
presentacion de la oferta.

e Falta de informaciébn sobre el proyecto. En tal caso, se solicita al
interlocutor del mismo ampliar la informacion para una posterior revision.

e Rechazo del proyecto. En tal caso la informacién del proyecto pasa a
formar parte de una lista de proyectos rechazados, que hara parte de una
base de datos la cual serda un primer elemento de referencia para la

generacion de nuevas ideas de proyecto.

2.4 Entregables de la Fase |

La persona designada a la revision de la opcién de negocio debera realizar un
andlisis del estatus del proyecto y a su vez, tendra que realizar un informe para el
tomador de la decision, estos entregables son:

e Documento base de los datos del proyecto (cliente, localizacion,
presupuesto, tipo de contratacion, tecnologia, etc.)

e |dentificacion de involucrados

e Estimacion preliminar de costos, alternativas de fuentes de financiacion

e Identificacion con los objetivos estratégicos de la empresa

e I|dentificacion de lecciones aprendidas proyectos similares

El documento generado con todos los anteriores aspectos, se denominara

Documento Opcion de Negocio (DON).
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3. FASE Il - DEFINCION DEL PROYECTO

Un modelo de gestion de proyectos tiene como principal meta proveer las
herramientas necesarias para que se realice la planeacion, la integracion y la
ejecucion de los planes del proyecto, lo que implica que se deba tener claro
objetivos, metas y alcance por lo que se debe hacer un control de recursos y una
planeacion en forma detallada, dada la naturaleza intrinseca de tiempo de
duracioén establecido.

El proceso basico de planeacion, se hace generalmente, basado en el siguiente

esquema. Ver figura 6.

Figura 6. El proceso de la planeacién de proyectos

Solicitud de
Cliepte

Objetivo

Y
Alca

Estructura de
Desglose del

trabajo (WBS)

F

Estructura
Organizacional

RETROALIMENTACION

Evaluacion de
Riesgos

L Cronograma ]

| Presupuesto ]

basado en Senior Project Management Seminarium — Dr. Dave Adkins

28



Las razones basicas de la planeacion de proyectos son las siguientes:

e Conocer claramente los objetivos y alcance del proyecto

e Eliminar o disminuir los riesgos

e Mejorar rendimientos y uso eficiente de los recursos asignados

o Definir las bases para el control y seguimiento durante el desarrollo

e Tener claridad de la rentabilidad esperada del proyecto

Una vez definido el interés por parte de la empresa, se requiere definir la

estrategia para el desarrollo del proyecto.

Por lo anterior, se debe realizar el Plan de Ejecucion del Proyecto — PEP, el cual

contempla todos los aspectos relevantes a tener en cuenta durante la ejecucion.

A continuacién se definira cada uno de los aspectos basicos a considerar durante

la fase de planeacion, la cual estara definida en el plan de ejecucién de proyectos.

3.1 Descripcion de Proyecto

La descripciéon del proyecto debera contener:

¢ Antecedentes del proyecto. Definir todos los hechos que se tuvieron en
cuenta durante el proceso de adjudicacion del proyecto asi como, las
condiciones de ejecucion previstas para su ejecucion.

e Alineacion con la estrategia del negocio. Definir el impacto que tiene el

proyecto sobre el resultado de la compaiiia.
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3.2  Objetivos del Proyecto

Describir los objetivos del proyecto de acuerdo a lo establecido contractualmente.
Sin embargo, se debe revisar que éstos sean especificos, medibles, realistas y
con tiempo definido. Por lo que, se debe revisar en primer lugar, que el lenguaje
manejado por los clientes no sea impreciso y se defina la totalidad de las

actividades requeridas para el logro de los objetivos.

3.3 Datos Basicos del Proyecto

A continuacion se listan los datos basicos del proyecto para su identificacion.

e Cliente

¢ Identificacion del Contrato

e Presupuesto Total

e Fecha programada de inicio de la ejecucion.
e Tiempo de ejecucion.

e Fecha programada de entrega a operaciones o cliente.

3.4  Objetivos de Desempeiio del Proyecto

Definir los indicadores de desempefio de acuerdo a la linea base de costo y
tiempo, asi como, los objetivos calidad, HSE y gestion social, por lo que se debe
relacionar las variables que permitan validar la situacion referente a las metas y

objetivos propuestos. Algunos sugeridos son:
¢ Indicadores de desempefio metodologia del Valor Ganado
e Porcentaje de desviacién del costo y tiempo de acuerdo a la linea base.

e Porcentaje de cumplimiento del plan de calidad
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3.5

Porcentaje de cumplimiento gestién ambiental
Cumplimiento de indice de frecuencia y severidad.
Alarmas y eventos sociales

Satisfaccion del cliente

Restricciones del Proyecto

Identificar las restricciones para la ejecucion y su impacto en cuanto a tiempo,

costo y alcance. Generalmente, se definen algunas restricciones con el Cliente,

algunas de las cuales son:

3.6

El tiempo de ejecucién del proyecto

Fecha de entrada en operacion

Costos del proyecto

Proyectos simultaneos, que impacte en la ejecucion.

Constructibilidad

Disponibilidad de mano de obra

Tecnologia especializada, asesorias técnicas especializadas

Restricciones dadas por los permisos y licencias (Min-minas y Min-
ambiente)

Disposiciones contractuales

Otros

Procedimientos y Equipos Especiales

Identificar procedimientos y equipos especiales a implementar durante la

ejecucion. Tales como:

Manejo de Cargas

31



e Movilizacion de equipos en vias e instalaciones industriales
e Aplicacion de normas internacionales a casos particulares
e Equipos especiales

e Pruebas especializadas

e Oftros

3.7  Alcance del Proyecto

Describir el alcance del proyecto de acuerdo a lo establecido en las
especificaciones técnicas del proceso contractual, ingenieria 0 en el contrato

mismo.

3.8 Consideraciones Especiales Durante la Ejecucion

Identificar los resultados de talleres de constructibilidad, HAZOP, ingenieria de

valor, etc., los cuales deberan ser tenidos en cuenta para la ejecucion.

3.9 Aplicacion de Lecciones por Aprender

Identificar las lecciones aprendidas de proyectos anteriores registradas en los
archivos de la empresa o identificadas por el cliente en su gestion, lo que implica
establecer las acciones a tener en cuenta durante la planeacion y ejecucion del

proyecto. Ver numeral 5.2 sobre elaboracion de lecciones aprendidas.

La aplicacion de lecciones por aprender es identificar las mejores practicas asi
como, los fracasos presentados durante la ejecucion de proyectos similares con el

fin de obtener un mejor desempefio para los proyectos.

Como una mejor practica del gerenciamiento de proyectos, se deben realizar los

talleres de lecciones por aprender al inicio del proyecto. La implementaciéon de las
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lecciones por aprender de otros proyectos es responsabilidad del gerente de

proyectos y se busca entre otros los siguientes beneficios:

Optimizar la gestion de proyectos en la empresa

e Establecer de lineas bases (costos y tiempos) realistas
e Mejorar procedimientos e instructivos de la empresa

e Identificar riesgos y establecer planes de accion

e Mejorar productos y servicios ofrecidos a los clientes

El proceso de identificacion de lecciones por aprender se realiza con el fin de
establecer las que pueden ser aplicadas en la planeacion y ejecucién de los
proyectos. Esta identificacion se debe realizar en primer lugar, en la base de
datos de lecciones aprendidas de la empresa, si se dispone de alguna o realizar
un taller con todo el equipo de proyectos, quienes deberan comunicar sobre
lecciones aprendidas basados en su experiencia. Asi mismo, se debe consultar
en proyectos similares realizados en el sector o en la industria en general y que se
puedan implementar para el proyecto las recomendaciones y definir acciones que

eviten repetir los mismos errores, o tratar de repetir las mejores préacticas.

Normalmente, se debe analizar, entre otras, las siguientes areas:

e Estructura organizacional

e Identificacién y administracion de riesgos
e Procesos de procura

e Planes de comunicaciones

e Tiempos de ejecuciéon de actividades
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3.10 Involucrados

Describir todas las &reas involucradas en el desarrollo del proyecto, identificando
las personas claves de cada una de ellas, a saber: Dependencias internas (equipo
de proyectos, RRHH, HSEQ, mantenimiento, compras y contratacion, etc.),
diferentes dependencias del cliente (equipo de proyectos, operaciones,
facturacion, HSE, sindicatos, etc.), entidades gubernamentales, comunidad, etc.

Es indispensable indicar su actuacion y responsabilidad dentro del proyecto.

En el anexo 1, se presenta cuadro ejemplo para registrar el listado de involucrados

del proyecto.

3.11 Establecimiento de la Estructura de Desglose de Trabajo

La actividad mas importante, en la planeacioén de proyectos, es el desarrollo de la
estructura de desglose de trabajo (WBS-Work Breakdown Structure), ya que es
indispensable para efectuar un control efectivo durante el ciclo de vida del

proyecto.

La estructura de desglose de trabajo — WBS es una estructura jerarquica de las
actividades, donde se establezcan las tareas y los entregables del proyecto, lo que
debe representar la definicién del alcance del proyecto. Cada nivel descendiente
debera representar una definicion mas detallada del trabajo. Esta division en el

trabajo no debe representar una carga adicional administrativa.

A continuacion se presenta la figura 7, que corresponde a una WBS tipica para la

construccion de una Planta o Estacion.
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Figura 7. WBS tipico Planta o Estacion.
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Aun cuando el ejemplo anterior, solo se muestra basicamente tres niveles, las

WBS deben estructurarse asi:

Figura 8. Niveles de una WBS

{1} PROGRAMA
(2) Proyecto Niveles Gerenciales
[3) Tareas
[4) Subtaress
(5] Paguetes de Trabajo Miveles Técnicos
(6} Acthvidades

basado en Project Management — Harold Kerzner

Se pude considerar que los usos principales de la realizacién de una WBS son:

e Ayudar a la identificacion de los riesgos del proyecto
e Validar tiempos y cronogramas

e Ayudar a la cuantificacion de costos del proyecto

35



e Validar la organizacion del proyecto
e Identificar roles y responsabilidades

¢ Definir requerimientos de informes durante el desarrollo del proyecto

3.12 Cronograma del Proyecto

Realizar cronograma estructurado y detallado para seguimiento durante la
ejecucion del proyecto. Una vez realizada la WBS, se continda con el proceso
para la elaboracion del cronograma, el cual se debe realizar de acuerdo a lo

siguiente:

¢ Identificar eventos y fechas importantes

e Desarrollar red de interdependencia de acuerdo a los diferentes niveles de
la WBS. (Ver técnicas de diagramacion de programas)

e Estimar la duracion de cada tarea independientemente

e Estimar la duracion acumulada de las tareas para calcular la duracion del
proyecto. Se debe tener en cuenta las actividades paralelas.

¢ Identificar las restricciones de tiempo y relacionar cada tarea con la linea de
tiempo y eventos principales

Identificar restricciones de recursos

Las diferentes técnicas para la realizacion del cronograma son:

e Diagramas de Gantt o de barras
e Diagramas de Hitos
e Diagramas de redes
o Program Evaluation and Review Technique (PERT)
o Arrow Diagram Method (ADM), algunas veces llamado Critical Path
Method (CPM)
o Precedence Diagram Method (PDM)
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o Graphical Evaluation and Review Technique (GERT)

Estas herramientas sirven para revisar el avance, tomar acciones preventivas y/o

correctivas e informar sobre el estado del proyecto a todo el equipo e interesados.

Para este caso, lo que mas se utiliza es el diagrama de Gantt o diagrama de
barras, la que se considera una herramienta de comunicacion debido a su
simplicidad. En estos diagramas, las barras representan las actividades, donde se
establecen las fechas de inicio y finalizacion de las actividades, asi como las
duraciones esperadas de cada actividad. Los diagramas de barras son
relativamente faciles de leer y se usan frecuentemente en presentaciones

gerenciales.

Sin embargo, cuando se quiere tener una mayor precision sobre la duracién de las
actividades y tener definida la ruta critica del proyecto, se utiliza los diagramas de
red PERT y CPM, donde los primeros usan los valores esperados y los segundos

con la estimacién méas probable.

Estos diagramas, definen la l6gica de la red del proyecto asi como la ruta critica,
mostrando las interdependencias y problemas que no se pueden ver con otro
método de planeacién, por lo tanto, muestra donde se debe hacer el mayor
esfuerzo para cumplir con el plazo del proyecto. Asi mismo, pueden determinar la
probabilidad de cumplimiento de hitos y para poder desarrollar planes de accion.
Finalmente, presentan el impacto en los cambios de los programas y una serie de
datos, con los cuales el cliente y el ejecutor pueden tomar decisiones

conjuntamente.

Para la estimacion del tiempo de las actividades se pueden utilizar las siguientes

técnicas:
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e Juicio de expertos

e Estimacion por analogia, pardmetros de proyecto anterior similar

e Estimacion paramétrica, relacion estadistica de los datos historicos

e Estimacion de los tres valores (optimista, pesimista y mas probable),
originada con PERT, lo que se busca es incorporar grado de incertidumbre
y riesgo en la estimacion.

e Analisis de reserva, donde se incluye contingencias o “colchones”

3.13 Estimacion de Costos del Proyecto

La estimacion del costo del proyecto por los ejecutores del mismo, es considerada
un arte, ya que normalmente se dispone del presupuesto del patrocinador, de los
proveedores, etc. Sin embargo, la informacion esté igualmente disponible para los
diferentes competidores interesados en el proyecto.

La tendencia en la industria es a la asignacion de los proyectos al proponente de
menor valor que cumpla con las condiciones técnicas establecidas, lo que conlleva
un alto riesgo para las empresas de servicios, que tiendan a ganar el proyecto

sobrepasando el limite de piso donde el proyecto es viable.

Otra forma de solicitar ofertas, es considerando la media de las diferentes
propuestas, lo que resulta aln mas una habilidad a desarrollar por parte de los

departamentos comerciales de las empresas.

Especificar el presupuesto del proyecto con las consideraciones realizadas
durante el proceso contractual, contingencias, bases presupuestales, etc. Asi
como, definir precios o costos criticos en la ejecucion, actividades con costos

ajustados y que puedan afectar la utilidad del proyecto.

Para la presupuestacion se debe considerar el objetivo que se le apunta en el

mercado, si es basicamente un negocio puntual sin muchas oportunidades futuras
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0 se considera un cliente importante dentro de los objetivos estratégicos de la
organizacion con muchas posibilidades de negocios futuros o bésicamente se

pretende entrar a un nuevo nicho de mercado.

Las empresas de servicios realizan en costeo de los proyectos considerando las

siguientes fuentes:

Curvas histéricas derivadas de las bases de datos de costos y andlisis de
precios unitarios de proyectos anteriores propios y de la industria

Andlisis de Precios Unitarios — APU’s actualizados, donde se incluyen todos
los componentes, costos directos (materiales, mano de obra,

maquinaria/equipos) e indirectos

Juicios de expertos

Analisis de riesgos del proyecto

Cotizaciones en firme, de proveedores

Durante la fase de planeacion de los proyectos por parte de los clientes, el
presupuesto se establece en diferentes clases, una clasificacion ejemplo, puede
ser la establecida por la Asociacion Internacional para el Avance de la Ingenieria
de Costos (AACEI), quienes definen cinco (5) clasificaciones. Un estimado de
costos de Clase 5 es aquel que es preparado en la etapa mas temprana de
definicion del proyecto y un estimado de costos Clase 1 es el calculado cuando el

proyecto esta definido. La tabla 1 muestra dicha clasificacion.

39



Tabla 1. Clasificacion de los tipos de presupuesto por la Asociacion Internacional

para el Avance de la Ingenieria de Costos (AACEI).

Clasificacion Uso final WMetodologia Grado
ol Proposito del metodo de
AACEI Estimado -~ ‘ Esperado de
estimado estimado Precisicn
o, |
Clas= & Orden de maginitud iabiliadad Juicio de expertos +75% /-
35%
. 0s F
Clasez 2 Conceptualizacian Estudic Conceptual Estocéstico +‘4Q mf-
20%
Estocastico
Ci=finidas souipos | Comprs sauinos principsiments L
Claze 3 S i B sHEE Deterministico +25% [/ -
Criticos oriticos para equipos 15%
criticos
Pres upussts, .
R . o, |
Claze 2 Ingenieria Basica Autorizacion b Deterministice +15_ L
Control  para el 10%
proyecto
Clase noenieria de Detalle Caontral de - L Ly
Claz= 1 Ingznigriz de Detalle Eetrmoda Dieterministice +10% / -
Contratos 5%

Sin embargo, las empresas de servicio cuentan en ocasiones con el presupuesto
oficial entregado por la compafia operadora, lo que permitira identificar, si la
oportunidad de opcion de negocio es atractiva para los intereses de la
organizaciébn. Cuando no se tiene disponible el presupuesto oficial, se debera

manejar un presupuesto Clase 4, para determinar el interés por la oportunidad.

Adicionalmente, para esta fase, se debera trabajar con presupuestos clase 1, el
cual debe ser definido en forma deterministica. El estimado Clase 1 es para
generar un alto nivel de detalle en la estimacion de costos del proyecto en general
para las licitaciones. Los estimados actualizados son frecuentemente referidos al
estimado de control para generar una linea base nueva para el control del
proyecto. Para este tipo de estimado, la ingenieria de detalle estd completa en un
100%. Cuando se trata de procesos IPC (Ingenieria, Procura y Construccion), no

se cuenta con la ingenieria de detalle, en ese caso, se tendra que considerar la
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presupuestacion basada en la ingenieria basica, lo cual incrementa el grado de

desviacion.

Las entradas necesarias en la estimacion son:

e Ingenieria basica o de detalle

e Plan de ejecucion del proyecto

e Plan de compras y contratacion

e Especificaciones detalladas del proyecto

e WBS y cronograma detallado del proyecto

e Requerimientos especificos para la operacion en cuanto a mano de obra y
materiales

e Costos de precomisionamiento, comisionamiento y puesta en marcha

e Conteo final de los materiales miscelaneos

e Cantidades de obra revisadas

De otra parte, se deberéa tener en cuenta lo siguiente:

e Consideraciones Generales

o Producto

o Descripcion del proceso

o Capacidad

o Localizacion General

o Localizacion especifica

o Criterios basicos de disefio

o Especificaciones generales de disefio

° Proceso
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o Diagrama de blogue del proceso
o Diagrama de flujo del proceso
o P&l's

o Listado de equipos

o Ubicacion geografica

o Datos geoldgicos y meteorologicos

o Accesibilidad y condiciones de las vias
o Facilidad para recibo de materiales

o Distancias a puertos de entrega

o Condiciones de seguridad fisica

o Condiciones sociales

e Ingenieria

o Cotizaciones de equipos
o Caotizaciones de acuerdo al take-off de materiales

e Construccion

o Disponibilidad de la mano de obra, plan de contratacién del personal
de acuerdo a la WBS

o Productividad de la mano de obra local

o Disponibilidad de bienes y servicios locales

o Acuerdos con la comunidades en cuanto a mano de obras y
suministros de bienes y servicios

o Plan de ejecucion detallado
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o Alcance de cada una de las especialidades (civil, mecanica , eléctrica
e instrumentacion y control)

o Precomisionamiento, comisionamiento y puesta en marcha

o Asistencias técnicas requeridas

o Gerenciamiento del proyecto (estructura organizacional, Overhead,
dependencias soportes, facilidades temporales, licencias, permisos,
afectaciones)

e Programacion

o Tiempo detallado para la ejecucion

o Ruta critica (equipos y materiales de larga entrega)

e Oftras Consideraciones

Se deberd incluir una reserva de contingencia dentro del costeo, la cual representa
es una cantidad de dinero que la experiencia o un andlisis de riesgos demuestra
gue debe ser adicionada al estimado de costos para cubrir incertidumbres por el
nivel de definicion del proyecto, incertidumbres asociadas a nuevas tecnologias,
elementos no definidos al hacer los estimados, cambios en regulaciones internas o
externas de la empresa, cambios de precios o demoras en el calendario de
ejecucion, suposiciones falsas o deficientes, demoras en el pago por parte del

cliente, etc.

Esta reserva de contingencia puede incluir los cambios en el proceso de
construccion, no debe considerar cambios de alcance del proyecto. No debe incluir
elementos previamente cuantificables como desperdicios de materiales,
rendimiento de la mano de obra o dafos durante la instalacion o cubrir riesgos
generales del proyecto. En la contingencia deben ir los valores calculados y

generados en el analisis de riesgos.
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3.14 Evaluacién Econdmica

En muchas ocasiones, las empresas de servicio solo incluyen la administracion,
los imprevistos y la utilidad (AIU), el cual corresponde a una cifra porcentual que
se le agrega a cada actividad en las obras por precios unitarios o globales fijos
para cobrar los costos de administracién (gastos generales), los imprevistos que
puedan presentarse y, finalmente, la utilidad que espera obtener por el trabajo.

Para identificar los beneficios financieros de una oportunidad de opcién de negocio
se debe tener en cuenta todo lo relacionado con la presupuestacion en si, como
se enuncié en el numeral anterior, lo que incluye, la construcciéon, maquinaria,
equipos y personal. Adicionalmente, se debe considerar programa de

depreciacion, impuestos, costos financieros y flujo de caja.

Asi mismo, se debe definir el capital de trabajo requerido o las diferentes fuentes

de financiacion.

Una vez se tenga establecido todos estos parametros, se debera realizar un
andlisis econdémico de la opcion de negocio, con la herramienta financiera
escogida por la alta administraciéon, tales como valor presente neto — VPN, tasa
interna de retorno — TIR, periodo de retorno (payback), relacién beneficio costo
B/C, etc.

3.15 Plan de Contrataciéon y Compras

Establecer en detalle las compras y contratos necesarios para la ejecucion del
proyecto. Este debe contener el objeto, fecha de requerido de acuerdo al plan de
trabajo, tipo de procesos, sistema de seleccion, responsable de la planeacion
contractual, método de seleccion de proveedores y contratistas, administradores

del proceso durante la ejecucion.
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Asi mismo, identificar la ruta critica relacionado con el cronograma establecido

donde se especifique las compras de larga entrega y estrategias de cumplimiento.

3.16 Planeacion del Riesgo

Se debe identificar y valorar de los riesgos del proyecto considerando la
probabilidad de ocurrencia o frecuencia y su impacto, asi mismo, se debe
considerar el plan de accion de atencién de la materializacion de los riesgos de

mayor impacto y proceso de monitoreo y control de éstos.

Las técnicas que se van a usar para manejar la respuesta a los riesgos son:

e Prevencion de riesgos: cambios en el Plan del Proyecto para evitar los
riesgos.

e Mitigacibn de riesgos: tomar acciones de mitigacibn para reducir su
probabilidad de ocurrencia o disminuir la severidad del impacto en el
proyecto.

e Aceptacion del riesgo y desarrollo de un plan de contingencia

Para esta fase, se debera realizar un proceso de identificacion cualitativa y en lo
posible costear las acciones para su administracion y/o mitigacion de los riesgos
de alto impacto. Por lo que se establecera graficamente la priorizacion de los

principales riesgos del proyecto, de acuerdo al procedimiento de cada compaiiia.

De acuerdo a lo anterior y segun consideracion del Gerente de Proyectos, se
debera establecer por medio de técnicas tales como juicio de expertos, talleres
con los involucrados, lecciones aprendidas, analisis de causa y efecto, espinas de
pescados, etc., la posible frecuencia y el impacto de los riegos y sus implicaciones
para los objetivos del proyecto, segun lo sefalado por el PMBOK. Los riesgos
incluyen tanto las amenazas como las oportunidades, el plan de accién para

mitigar o potencializar el impacto mediante el uso de procedimientos y técnicas,
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definicion de responsables, monitoreo y control. En el anexo 2 se propone un

modelo de formato para la identificacion de riesgos.

Algunos factores que se pueden constituir riesgos en los proyectos son:

e Falta de definicion en los objetivos y metas del proyecto

e Mala estructuracion de la WBS y cronogramas pocos realistas

e Presupuestacion inadecuada

e Equipo inexperto o no calificado

e Altos indicadores de desempefio, falta de planeacion realista

e Disponibilidad de maquinaria, equipos y personal

e Exigencias por el cliente en agilizar, mejorar y bajar costos

e Pobre control y seguimiento reflejado en la falta de acciones preventivas y

correctivas y deficiente procedimiento de manejo del cambio.

Asi mismo, se debe considerar como minimo, ademas de los técnicos inherentes

al alcance del proyecto, los siguientes temas:

o Localizacién del Proyecto

. Tendencias meteorolégicas de area

. Seguridad fisica

o Disponibilidad de mano de obra calificada y no calificada
o Acuerdo con las comunidades y sindicatos

o Posibles proveedores

o Resultados de los talleres de constructibilidad

o Procedimientos y normas internas y del cliente.
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3.17 Estructura Organizacional

Definir la organizacion en forma detallada y jerarquica, requerida para la ejecucion
de los diferentes paquetes de trabajo, estableciendo sus roles vy

responsabilidades, de acuerdo a lo mencionado en el numeral 1.3.

Se debe definir tanto los recursos internos como externos asi como, la elaboracion
de la matriz RACI, en la cual se relacionan las actividades y todos los involucrados
en el desarrollo del proyecto, se establece quien es responsable, quien aprueba,

quien es consultado y quien es informado para cada actividad.

En el anexo 3 se muestra un ejemplo de parte de una matriz RACI.
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4. FASE IlI-EJECUCION DEL PROYECTO

Teniendo en cuenta la naturaleza misma de los proyectos objetos de este manual,
donde compafia de servicios evalla la conveniencia o0 no de hacer parte del
equipo del proyecto visto desde la empresa operadora y como resultado de la
asignacion del proyecto después de un proceso de seleccion del ejecutor y una
vez realizado el plan acorde con los pardmetros establecidos anteriormente, para
la fase de ejecucion se realizan todos los procesos para completar el trabajo
definido en el plan, con el fin de cumplir con los objetivos y metas del proyecto.
Esta fase considera desde la coordinacion de personas y recursos, asi como,
integrar y realizar las actividades del proyecto.

Las principales actividades incluidas en esta fase son:

e Revisary ajustar el plan de trabajo

e Coordinar al equipo de trabajo

e Realizar las actividades contempladas en el plan de trabajo
e Asegurar el cumplimiento de los indicadores de desempefio
e Controlar el desarrollo de las actividades

e Manejar la informacion del proyecto

e Realizar el proceso de procura

e Desarrollar el plan de trabajo

4.1  Preliminares al Inicio de las Actividades del Proyecto

4.1.1 Designacion de representantes

Cada una de las partes involucradas en el desarrollo de un contrato, compaiiia

operadora, ejecutora e interventoria, nombraran un representante quien sera la
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persona autorizada oficialmente para el desarrollo de las actividades del alcance
del proyecto.

Sin embargo, lo anterior no impide que los miembros de los diferentes equipos de
trabajo, ejecutor, interventoria, compariia operadora, puedan tramitar entre si los
aspectos rutinarios del desarrollo del proyecto para mayor agilidad; pero cuando
se refiera a algun cambio en las condiciones contractuales, especificaciones,
disefios, planos, instrucciones o compromisos que se acuerden entre las partes,
por teléfono o personalmente, entre otros, deben ser oficializados, por escrito, por

los respectivos representantes autorizados con copia a todos los interesados.

4.1.2 Reunion inicial “Kick Off Meeting”

Al inicio contractual de cada proyecto, debe celebrarse la reunion inicial entre las
partes o “Kick Off Meeting, en donde se tendra el primer encuentro formal entre los

representantes de la compafiia operadora, el ejecutor y la Interventoria.

Las actividades a desarrollar en dicha reunién seran:

e Presentar brevemente las partes involucradas, donde se muestra el
organigrama de cada una de las compaiiias, enfatizando en la estructura
gue estara a cargo del proyecto.

e Presentar el Programa Maestro de Trabajo PMT o el preliminar del
Programa Detallado de Trabajo PDT. En esta etapa, se formularan las
inquietudes frente al mismo y se acordara la fecha, hora y lugar de reunion
para definir el PDT final.

e Aclarar las dudas frente a condiciones especificas para el desarrollo del
proyecto, contenidas o no dentro de las especificaciones técnicas y
contractuales.

e Revisar la documentacion requerida para el perfeccionamiento de la

relacion contractual y acuerdo de la fecha para la firma del acta de inicio.
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4.1.3

Definir canales, direcciones, teléfonos, codificacion de remisorios y demas
informacion necesaria para la comunicacion efectiva entre las partes.

Definir tipos y frecuencias de reuniones e informes.

Definir el horario de trabajo y aclaraciones sobre los permisos de ingreso
del personal y procedimiento de utilizacion de mano de obra local, si es
requerido por acuerdos con la comunidad.

Definir los aspectos HSEQ requeridos para la obra tales como permisos de
trabajo, campamentos, programa de salud ocupacional, elementos de
proteccién personal entre otros.

Conocer toda la normatividad, permisos y disposiciones establecidas por el
cliente, en materia de seguridad industrial, salud ocupacional y manejo
ambiental, las cuales son de estricto cumplimiento.

Definir las disposiciones especificas sobre los materiales, areas de trabajo y
demas.

Establecer el periodo de pruebas y puesta en marcha
“precomisionamiento”.

Entregar documentos (técnicos y administrativos), formatos y demas que

debera utilizar el ejecutor y el cliente.

Definicién del Programa Detallado de Trabajo - PDT

La compafiia debera ajustar el cronograma para entregar PDT definitivo, en la

fecha establecida en el Kick-off meeting, posteriormente a la notificaciéon de

adjudicacién. Para la aprobacion del PDT debe considerarse también la revision

desde el punto de vista de Programacion del mismo por parte del cliente. El PDT

sera contractual cuando reciba la aprobacion del cliente y normalmente es

condicion necesaria para la firma del acta de inicio.

Durante la ejecucién del objeto del contrato es responsabilidad y obligacién de la

compafia actualizar el PDT acorde con las aprobaciones de los cambios

presentados o solicitados por el cliente, esto es, todos los documentos que lo
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componen, de acuerdo con lo que se especifica en la descripcion de programas e
informes. La actualizacién serd contractual cuando reciba la aprobacién del

cliente.

4.2  Establecimiento de Planes de Control y Aseguramiento

Adicional a los planes de control como son las lineas bases de costos y tiempo, se
debera establecer lo correspondiente a los controles de cambio, documentos,
calidad y HSE.

4.2.1 Control de cambios

Una vez establecidas las lineas bases para la ejecucién de los proyectos donde se
especificaron las condiciones tenidas en cuenta para su presupuestacion, dada la
misma naturaleza de los proyectos, el cambio hard parte integral de éstos, por lo
qgue hay que realizar su adecuado control con el fin de evitar impacto negativo en
algun objetivo del proyecto. Por tal motivo, se debera definir el procedimiento a

aplicar para los controles de cambios presentados durante la ejecucion.

Estos cambios, difieren a los considerados por el cliente dentro de su sistema de
gestion como son los de alcance, costo y calidad, los cuales deberan ser
solicitados y oficializados con éste. Mas bien son los enfocados en el cambio de
estrategias de ejecuciébn como son maquinarias, equipos, nivelacién de recursos,
aplicacién de nuevos procedimientos, etc., los cuales pueden tener desempefio en
el desarrollo de las actividades del proyecto, pudiendo afectar el costo y tiempo.
Como tal, dichos cambios pueden ser clasificados como las acciones correctivas o
correccion de desviaciones del plan, acciones preventivas o accion para disminuir
la probabilidad de materializacion de un riesgo de impacto negativo y correccion

de defecto o accién para corregir la pérdida de calidad de un entregable.
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La solicitud debera ser debidamente documentada y sera aprobada de acuerdo a
lo establecido en la matriz RACI, previa evaluacion por la Unidad de Control y
Seguimiento del impacto sobre la triple restriccion. En el anexo 4 se puede

apreciar un ejemplo de formato para la documentacion del cambio.

4.2.2 Control de documentos

Se definen los mecanismos para el control de los diferentes documentos que sean
generados modificados durante la ejecucién del proyecto, asegurando de esta
forma que se tenga las versiones actualizadas, sean de facil acceso y estén

informados todos los involucrados, segun el plan de comunicaciones.

La principal documentacion generada durante la ejecuciéon del proyecto puede

resumirse de la siguiente forma:

Documentos de corporativos. Se refiere a los formatos, procedimientos,
directivas y demas normas emitidos a nivel empresarial correspondientes

a los sistemas de Gestion.

Documentos técnicos y legales. Comprende las normas técnicas, codigos,
manuales de operacion, estudios y similares usados como referencia por

los miembros del equipo de proyectos en la ejecucion.

Comunicaciones de proveedores. Hace referencia a las cartas,
memorandos y demas comunicaciones dirigidas hacia y desde la gerencia
de proyectos durante el desarrollo de los contratos, con los diferentes
proveedores.

Comunicaciones con el cliente y la interventoria. Corresponden a las cartas,
memorandos y demas comunicaciones dirigidas por el cliente y la

interventoria.

Como parte del plan se debera considerar el control de los diferentes tipos de

documentos de acuerdo su sistema de gestion a solicitud del cliente. Los

52



documentos internos a través de una numeracion especifica del proyecto, se
refiere a todos los documentos como son las comunicaciones y actas con el
cliente y la interventoria, adicionalmente, se pueden considerar toda la informacion
enviada y recibida a través de email. Los documentos externos que se refiere a
comunicaciones con los proveedores y otras dependencias de la empresa, estas

llevaran la numeracioén diferente, acorde con el sistema de gestién de la empresa.

Para la conservacion y archivo, el responsable del control de documentos
mantendra en el archivo activo con los documentos originales firmados en su
dltima version, de tal forma que se facilite su consulta y se mantengan en buen
estado. Ademas se deberd destinar un sistema de almacenamiento donde se

conservara copia magnética de los documentos.

Un ejemplo de organizacién de archivo puede ser el siguiente:

e Documentos contractuales

e Correspondencia enviada-recibida

e Gestibn de personal (contratos, aportes parafiscales, comprobantes de
pagos)

¢ Informes de obras (reportes, fotografias)

¢ Informes técnicos, pruebas y ensayos

e Control y seguimiento (informes de avances, controles de cambios,
administracion de riesgos, etc.)

e Gestibn HSEQ (planes, auditorias)

e Procura (6rdenes de compras y contrataciones)

e Gestion de materiales (inventarios, actas de recibo y entregas)

4.2.3 Plan de calidad

El sistema de gestion de la calidad del proyecto debera seguir los lineamientos

establecidos en la Norma Técnica Colombiana NTC ISO 9001:2000, que
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proporciona los requisitos aplicables a toda organizacién que necesite demostrar
su capacidad para proporcionar servicios que cumplan los requisitos de sus
clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacién y su objetivo es aumentar

la satisfaccion del cliente.

Normalmente, en los pliegos licitatorios, se incluye el requisito contractual para
todas las compafiias interesadas de entregar al inicio del contrato, un plan de
calidad para el desarrollo del contrato, desarrollado de acuerdo con los
lineamientos expuestos para elaborar “Planes de Calidad”, de la norma ISO
10005.

Se requerira un plan de inspeccion y ensayo, incluido en el plan de calidad donde

se establezca lo siguiente:

Las actividades a realizar de acuerdo al PDT y para cada actividad

identificar.

e El nombre del instructivo técnico donde se describe la forma como se va a
realizar la actividad, (diferentes a los procedimientos de calidad que pide
la norma ISO 9001; si no son procedimiento con los que cuenta la
empresa dentro de su sistema, deberan ser desarrollarlos y someterlos a
aprobacion del cliente).

e Las inspecciones o revisiones en cada actividad.

e Lanorma técnica o estandar aplicable, que reglamenta la actividad.

e El criterio de aceptacion de la actividad.

e Los nombres de los registros o formatos a utilizar.

e EI tipo de seguimiento que se realizara para controlar la actividad. (R:

revision de documento, o M: monitoreo del proceso T: pruebas o ensayos).

e Elresponsable de la verificacion.

Se debera incluir el nombre de los procedimientos técnicos a ser utilizados y que

deben ser aprobados por el cliente.
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El plan de calidad del proyecto debe incluir:

e Control de calidad — QC
e Aseguramiento de calidad — QA

e Mejoramiento de la calidad

En aspectos como control de documentos técnicos (planos, especificaciones,
memorias de célculo), manejo de producto no conforme, acciones correctivas y
preventivas, auditorias internas y control de calidad de las actividades del
proyecto. Debera describir el sistema de calidad del proyecto: la estructura
organizacional, responsabilidades, procedimientos, procesos, y recursos que se

necesitan para implementar la administracion de la calidad.

En el anexo 5 se presenta ejemplo de formato para relacionar las pruebas y

ensayo a realizar durante la ejecucién de un proyecto de infraestructura.

4.2.4 Plan de precomisionamiento

Como parte del proceso integral de calidad, se deberd realizar el
precomisionamiento, el cual comprende todas las actividades que se realizan
previas a las pruebas de funcionamiento, con el fin de certificarla ejecucion a
cabalidad de los chequeos, pruebas y calibraciones de acuerdo a lo especificado
por el cliente y cuyo control debera estard a cargo de acuerdo a lo establecido en
la matriz RACI. En este plan se establecera el proceso que se llevara a cabo para
el precomisionamiento de los entregables con el fin de evitar la generacion de

fallas en la integridad técnica del proyecto.

El alcance de esta actividad es aplicada a todas las disciplinas en lo que se refiere

a definiciones, documentacion e implementacién delos procedimientos para
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controlar la realizacion de inspecciones, pruebas, certificaciones técnicas y

entrega de los expedientes.

El plan de precomisionamiento contempla lo siguiente:

Revisar alcance del contrato.

e Revisar el Dossier de construccion para verificar si el sistema o0 subsistema
esta listo para iniciar las pruebas.

e Revisar los sistemas y subsistemas definidos

¢ Definir paquetes de pruebas hidrostéticas, sefialandolos en los P&ID

e Realizar los chequeos de conformidad a través de las listas de chequeos
establecidas por el plan de calidad o el cliente.

e Realizar las pruebas por cada una de las disciplinas (mecanica, tuberia,
eléctrica, instrumentacion, civil).

e Diligenciar los certificados y documentacién establecida con las partes

involucradas hasta lograr la aprobacion final por el cliente.

4.2.5 Plan de HSE (Salud Ocupacional, Seguridad y Medio Ambiente)

Este plan debera estar encaminado en cumplir con el marco de responsabilidad,

integridad y respeto por las personas, las instituciones y el medio ambiente.

En ambiente, seguridad industrial y salud ocupacional, debe trabajarse
conjuntamente con los clientes, proveedores e interventoria, para que se cumpla
los requisitos legales, politicas y directrices tanto del cliente como de la empresa,
promoviendo el mutuo beneficio. Se debe asegurar un ambiente de trabajo sano,
limpio y seguro, haciendo que el actuar de los trabajadores esté siempre
enmarcado dentro de los principios y normas de la empresa, procurando que cada

uno asuma la responsabilidad derivada de sus actuaciones.
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Por tal motivo, se debe estar preparado para responder de forma rapida y efectiva
a las situaciones de emergencia que puedan resultar de las operaciones de la
empresa, mitigando y corrigiendo los efectos de las mismas.

Se debera hacer verificacion de las licencias y permisos ambientales requeridos,
los cuales son normalmente entregados por el cliente. Asi como, realizar revision
de los diferentes estudios ambientales PMA’s, EIA’s, etc., con el fin de verificar las
acciones y compromisos establecidos con las corporaciones regionales y el

Ministerio del Medio Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial.

4.2.6 Plan de comunicaciones

La planificacion de las comunicaciones involucra la determinacioén de acciones de
acuerdo a los objetivos del proyecto para la construccion de facilidades de
superficie. Es asi como se establecen las principales actividades a tener en cuenta

durante el desarrollo del plan:

e Conocer el proceso global y/o especifico de las actividades que se
desarrollan desde la gerencia de proyectos. Para ello se sugiere realizar
reuniones con el personal involucrado para realizar el correspondiente
levantamiento de la informacion.

e Asignar del personal encargado del desarrollo de las actividades del
proyecto de acuerdo a su nivel de responsabilidad - RACI.

e Establecer la estructura y/o presentacion del plan.

o Mensaje /Actividad: Obedece a la accion especifica que describe la
informacion a transmitir.

o Responsable designado o el apoyo para hacer la actividad: Es la
persona encargada de realizar la actividad de manera directa.

o Rol: funcién que alguien cumple. Papel del actor dentro del proceso.
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o Entregable: Es la herramienta o soporte utilizada para evidenciar la
actividad encomendada.

o Responsable de la actividad ante el proyecto (emisor): Encargado
directo de la accion ante el proyecto.

o Medio: Es el canal utilizado para la comunicacion en la actualidad.

o Registros o documentos requeridos para evidenciar la actividad:
Documento soporte y/o adicional sugerido para evidenciar la
actividad y garantizar la adecuada comunicacion.

o Lugar: Sitio especificado para desarrollar la actividad. Aplica
especialmente para reuniones.

o Involucrados adicionales: Personas distintas a los responsables y/o
receptor final, los cuales participan de manera indirecta en el
resultado esperado.

o Frecuencia: Tiempo establecido para distribuir o transmitir la
informacion.

o Fecha limite de entrega: Tiempo definido como maximo para

desarrollar la actividad y/o comunicacion entre las partes.

Identificar y establecer las acciones a desarrollar para alcanzar los objetivos
propuestos desde facilidades de superficie y su correspondiente secuencia
l6gica.

Identificar el emisor y receptor final de la informacién, los cuales se definen
de manera explicita para dar curso a la informacion.

Identificar y establecer los entregables segun la accidn especifica.

Establecer el medio o mecanismo a utilizar para garantizar la eficiencia y
eficacia de la informacion.

Presentar y divulgar el plan de comunicaciones a los involucrados y niveles
pertinentes de la empresa.

Especificar los tipos y frecuencias de informes y reuniones. Las Reuniones
celebradas entre las partes seran documentadas mediante Acta

normalmente por la interventoria, quien la sometera a la revision y
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aprobacion de la compaiiia ejecutora y del cliente, antes de su emision
oficial. La minuta del contrato por lo general permanecera en el sitio de
desarrollo de las actividades, para lo cual, se debe establecer el
procedimiento de diligenciamiento y las personas autorizadas para tal fin,

e Ejercer control sobre los documentos técnicos generados durante el
estudio, estos son planos, formatos, hojas de datos entre otros. Para esto,
se debera generar y mantener actualizado un listado maestro de los
mismos donde se especifique el codigo o nimero de identificacion, el item
o renglon con que esta relacionado, el titulo del documento, la fecha de
emision, fecha y numero de la ultima revision, fecha de entrega y revision

del cliente.

Durante el desarrollo de los proyectos existen medios y soportes para las
actividades y demas elementos de informacion, los que normalmente se les
conoce como entregable, los cuales son definidos dentro del alcance del proyecto.
Sin embargo, existen otros que son requeridos para demostrar la ejecucion de una

actividad.

Se puede considerar formas de comunicacion durante el desarrollo de los

proyectos, las siguientes:

e Medio fisico o electronico (incluido e-mail), deberan ser debidamente
firmados segun la actividad o informacién a tratar. Estos suelen ser
(contratos, informacion técnica de la ejecucion de las obras,
especificaciones técnicas, catalogos, registros, planes, controles, actas de
reuniones, informes, disefios, planos e ingenierias y demas documentos
de proyectos que estén alineados con la estructuracion inicial de la
herramienta), de tal forma, que se pueda asegurar la trazabilidad de los

proyectos y la informacion fidedigna.
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e Los correos electrénicos se identificaran segun la fecha de envio o recibido
y su tema de referencia, en el cual, se le debera incluir el nimero del

contrato y el asunto explicito sobre su referencia.

e Las comunicaciones orales que se lleven a cabo mediante reuniones y/o
entrevistas, visitas a campo, conferencias o comunicacion via telefonica
que estén relacionadas con temas de facilidades de superficie, en las
cuales se tomen determinaciones que impacten la labor desarrollada,
deberan ser documentadas mediante actas o comunicaciones escritas en
un tiempo establecido por las partes, una vez ocurrida la mencionada
accion e informadas a los correspondientes involucrados para su revision

y aprobacion.

4.2.7 Otros aspectos para el inicio de actividades

Para el inicio de las actividades en campo, se debera tener en cuenta
adicionalmente lo siguiente

e Contratar el personal, mano de obra calificada y no calificada. Se debera
considerar la disponibilidad de la mano de obra en la region asi como, los
posibles acuerdos laborales existentes con las compariias operadores. Es
recomendable la contrataciéon de la mano de obra No calificada de la
region, con el fin de evitar impactos y/o problemas sociales. Asi mismo,
se debe definir los cargos claves para compafia, los cuales seran
ocupados por personal de entera confianza de la compafia.

e Realizar inspecciones pre-operacionales de los equipos a utilizar, de
acuerdo a los requerimientos establecidos en la PDT. Asegurar el
cumplimiento de las condiciones minimas técnicas, seguridad y ambiental.

e Listar posibles proveedores de bienes y servicios de la region.

e Elaborar el MEDEVAC (Plan de evacuacion de emergencias médicas)
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4.3 Reuniones de Proyectos

Una vez iniciadas las actividades del proyecto, se celebrardn entre las partes

reuniones periodicas segun las condiciones establecidas en el Kick Off Meeting.

4.3.1 Reuniones internas de seguimiento

El gerente de proyectos debera realizar reuniones periddicas, normalmente
diarias, con su equipo de trabajo (coordinadores de areas) para revisar la manera
como se desarrollan las actividades, identificar problemas y oportunidades, tomar

acciones correctivas y preventivas y preparar los requerimientos del cliente.

El proceso es el siguiente:

e Revisar estado del proyecto

e |dentificar areas problemas o éxito

¢ Identificar las lecciones aprendidas a la fecha
e Identificar acciones de mejoramiento

e Discutir el plan de accion

e Asignar tareas

4.3.2 Reuniones semanales de coordinacion

Reuniones celebradas entre el ejecutor, la interventoria y el cliente para el
seguimiento y control del avance de obra, la gestion de materiales, de personal,

compras, y demas aspectos que se crea conveniente discutir entre las partes. De
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estas reuniones saldra por ejemplo el informe semanal con visto bueno de la
interventoria, el cual se debera entregar en la reunién semanal con el visto bueno

del cliente.

En estas reuniones se revisara el informe de la semana anterior, se discutiran las
dificultades, inconvenientes y demas que requieran gestion directa del cliente y se
acordaran las soluciones a los problemas que se vayan presentando en el
desarrollo del proyecto. En cada reunidbn semanal también, se hara un
seguimiento de los puntos pendientes de la semana anterior y los que no se hayan
resuelto continuardn pendientes, indicando la entidad responsable y la fecha del

compromiso.

A las reuniones asistira, por lo menos, el representante autorizado de cada entidad
involucrada, el cual podra ir acompafado de las personas adicionales que estime

necesarias para dicha reunion.

Cuando las circunstancias lo requieran, se hardn reuniones extraordinarias
adicionales para tratar temas especificos, que podran ser convocadas por
cualquiera de las entidades involucradas, en lo posible con un dia de anticipacion,

e indicando la agenda a tratar.

En estas reuniones también seran discutidos los informes mensuales, elaborados

por el ejecutor, antes de ser entregados definitivamente al cliente.

62



4.3.3 Reuniones técnicas de ingenieria

Cuando una de las actividades del proyecto sea el desarrollo de ingenierias o por
cambios presentados durante la ejecucion, lo que conlleve a desarrollar algun tipo
de disefio, se implementaran este tipo de reuniones, con la participacion del
ejecutor, consultor de ingenieria, interventoria, cliente y representante del
departamento operativo como usuarios finales; con el fin de discutir aspectos
técnicos especificos sobre el disefio adelantado, informes o entregables y verificar
que se esté cumpliendo con los alcances del requerimiento y las expectativas y

necesidades del operador.

No obstante a las reuniones previamente mencionadas, existen otros tipos de, que
cuando aun, no son parte directa del proyecto, son establecidas en el Plan de
Comunicaciones y tiene que ver con reuniones sisteméticas de los clientes.

Algunas de ellas son:

¢ Reuniones semanales y mensuales de HSE

e Comités de entorno social

e Comités de Proyectos

e Reuniones operativas con Mantenimiento y Produccién

e Otras

De cada reunion se elaborara un acta o minuta de reunion.
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4.4  Informes del proyecto

Durante el desarrollo de sus trabajos, el ejecutor deberd presentar los siguientes

informes:

4.4.1 Informes periodicos para el cliente

44.1.1 Informe semanal ejecutivo

Informe que recopila lo acontecido en una semana de actividades: incluye
avances, curva “S”, presupuesto ejecutado, aspectos administrativos, actividades
relevantes y un breve analisis de ruta critica de progreso y causas de atraso (de

existir). En el anexo 6 se muestra un formato ejemplo de este tipo de informe.

4.4.1.2 Informe mensual del proyecto

Informe que recopila, consolida y analiza detalladamente lo acontecido en un
proyecto en el mes objeto del mismo y cuya base principal, son los informes
semanales ejecutivos, En el anexo 7se muestra un formato ejemplo de este tipo

de informe.

44.1.3 Informe final

Una vez terminado el proyecto, el ejecutor debera elaborar un informe final que

contendra como minimo los siguientes aspectos:
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e Descripcién de antecedentes del proyecto, caracteristicas técnicas, plazos,
condiciones generales del medio, objetivos, estrategias de ejecucion.

e Resumen histérico de avances programados/ alcanzados, recursos
programados/ ejecutados, rendimientos programados y alcanzados.

e Todos los documentos que conforman el PDT, actualizados a la fecha de
terminacion de la gestion

e Resumen descriptivo de la ejecucion del proyecto. Analisis de los
resultados obtenidos

e Conclusiones y recomendaciones

4.4.2 Informe detallado de construccion

El informe detallado de la construccion es realizado para el control interno del
proyecto, cuyo objetivo es lograr una definicibn completa de las actividades
ejecutadas y comparar con las cantidades de obra y horas/hombre programadas.
Las actualizaciones permiten la evaluacion y andlisis detallado de las cantidades
de obra ejecutadas y productividades alcanzadas. O sea, que permite programar

con el nivel maximo de detalle las actividades de construccion.

La elaboracion de este programa requiere para cada actividad los siguientes

datos:

e Numero de identificacion

e Descripcién

e Cantidad de obra

e Productividad (horas/hombre programadas para ejecutar una (1) unidad de

cantidad de obra

65



e Definicién de las microactividades (operaciones, tareas) que componen la
actividad y para ellas su contribucién porcentual para completar el 100%

de avance de la actividad.

El documento producto de la recopilacion y los calculos que se indican, debe

contener los siguientes datos para cada actividad.

e Numero de identificacion

e Descripcion

e Cantidad de obra programada

e Cantidad de obra actual

e Cantidad de obra ejecutada en el periodo

e Cantidad de obra acumulada

e Productividad programada

e Productividad actual = A/B, donde:
A= Horas/hombre utilizadas periodos
B= Cantidad de obra ejecutada en el periodo

e Descripciébn % en peso sobre la actividad,

e 9% de avance de las microactividades que conforman la actividad.

e % de avance = Sumatoria de los productos: % de avance de la micro
actividad x % en peso de la actividad con respecto a la actividad.

e % en peso = C/D, donde
C
D

Horas/hombre programadas para la actividad

Total horas/hombre programadas para la especialidad

e Peso del avance = % de avance x % en peso

e Horas/hombre programadas = cantidad de obra programada x productividad
programada

e Horas /hombre gastadas en el periodo, acumuladas para terminar
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El informe detallado de construccién debera actualizarse con periodicidad semanal

y mensual.

4.5  Seguimiento y control de la ejecucion del proyecto

El programa detallado de trabajo de los contratos sera ante todo una herramienta
de toma de decisiones del ejecutor, a fin de que pueda realizarlo en forma
eficiente y oportuna. Los eventos claves o fases del proyecto definidos en el PDT
seran puntos de referencia para el control ejercido por el cliente, durante las
reuniones periddicas, ademas seran base para la elaboracion de los informes

semanales y mensuales.

Independientemente del programa de trabajo y del sistema de control contractual
aprobado, el ejecutor podra usar, por su cuenta, sistemas complementarios y/o de
detalles que le permitan un mejor control de sus actividades. Adicionalmente, los
informes periddicos deben hacerse con base en el “programa contractual”
aprobado. El PDT se debe tratar de “amarrar’, en lo posible, a los renglones
contractuales para facilitar su liquidacién y control, sin que esto implique que no se
puedan controlar sub-actividades especificas para cada renglén, si fuese

necesario.

Cuando por causas fuera del control del ejecutor, se requiera hacer una
modificacion del PDT contractualmente aprobado, éste debera justificarla y
obtener del cliente, la aprobacién del plazo adicional requerido, basados en la obra
faltante, en rendimientos esperados y en recursos comprometidos; después de
dicha aprobacién se procedera a ajustar el programa de trabajo al nuevo plazo

contractual.
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4.5.1 Control de avance de la ejecucion del proyecto

El avance de las obras se controla midiendo el porcentaje de progreso de cada
trabajo, aplicandole el peso ponderado que tenga dentro del respectivo nivel de
control, de acuerdo con la unidad y medida establecida. Previamente, se definen
los diferentes niveles que se requieran controlar, a continuaciéon se muestra un

ejemplo de los niveles de control:

e Especialidad: Corresponde al nivel superior de categorias de trabajos, tales
como civil, eléctrica, montaje mecanico, tuberia, instrumentacion, etc.

e Actividades: Son las clases de trabajo que corresponde a cada
especialidad. Por ejemplo para la especialidad civil, pueden existir
actividades tales como: Adecuacion de terreno, instalacion de sistemas
subterraneos (aguas lluvias, aceitosas y negras), Construccion de bases
para equipos, construccion de estructuras, pavimentacion de éreas, etc.

e Sub-actividades: En ciertos casos, es conveniente dividir algunas
actividades en trabajos particulares, para un mejor control. Por ejemplo la
actividad “adecuacion del terreno” puede subdividirse en descapote,
cortes, rellenos, compactacion y nivelacion.

e Tareas: En algunas ocasiones, se requiere subdividir ain mas las
actividades en labores especificas o tareas, que normalmente se le asigna

a una cuadrilla o se subcontratan a destajo.

El peso asignado a cada especialidad, actividad, subactividad o tarea, dentro de
su respectivo nivel depende en gran parte de la unidad de medida, para control de

avance que se adopte:
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e Si se trata de un reglén o item, a precio global posiblemente solo se llegue
hasta el nivel de actividades y a cada actividad se le puede dar un peso
correspondiente a su valor parcial dentro de la respectiva especialidad.

e Si se trata de un reglon a precios unitarios, posiblemente sea conveniente
usar una medida de peso ponderado; ejemplo: la cantidad total estimada
del reglon correspondiente. En este caso el pago puede diferir ligeramente
del avance indicado de las obras o de las ingenierias, pues dicho pago se
hace con base en los precios o tarifas unitarias y las cantidades de obra o
trabajo realmente ejecutadas independiente del control de avance.

e En otros casos el avance de una actividad especifica se puede medir
acordando previamente porcentajes estimados de avance de acuerdo a la
ejecucion de ciertas etapas claves de la misma. Por ejemplo, para el
montaje mecanico de una bomba se puede convenir que la actividad se
considera 50% ejecutada cuando se ha hecho la nivelacion y el primer
alineamiento y que se llega al 100% cuando se le dé la aceptacion

mecanica respectiva.

El sistema definitivo para controlar el avance de las obras y la fecha de corte para
medir el avance de las obras, debe ser acordado con el cliente, con base en las

pautas indicadas, durante la reunion inicial “Kick off Meeting”.

En cualquier caso, es aconsejable que los informes producidos para controlar el
avance de los trabajos, se utilicen para liquidar los pagos parciales y las actas de

recibo correspondientes, a fin de unificar criterios y facilitar tramites.

4.5.2 Aplicacion del Valor Ganado durante la ejecucion del proyecto

La herramienta mas efectiva para el seguimiento del comportamiento de un
proyecto, es sin duda, la metodologia del valor ganado, la cual provee la

retroalimentacion necesaria y facilita la aplicacion de ciclo PHVA, lo que ayudara
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al cumplimiento de los objetivos del proyecto en referencia a la triple restriccion

costo-tiempo-alcance.

Basicamente, el valor ganado es una técnica que proporciona al gerente de
proyectos aclarar las inquietudes que normalmente surgen durante la ejecucion

como son:

Se esta cumpliendo con el cronograma, se presenta atraso o adelanto de
las actividades?

e Hay pérdida de tiempo y retrabajo?

e Cuando esta proyectado terminar?

e Se cumplira el presupuesto? Cudl es el valor al final de proyecto?

e Cuanto cuestan las actividades que hacen falta por hacer?

e Se utilizan éptimamente los recursos disponibles?

Para la aplicacién de la metodologia, debera establecerse durante la etapa de
planeacién, lo concerniente a la linea base del proyecto (PMB- por siglas en
inglés) de costos, tiempo y alcance. Asi mismo, establecer la organizacion

responsable de la ejecucion de cada una de las actividades del proyecto.
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Figura 9. Estructura de control
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tomado de Practice Standard for Earned Value Management, PMI

Una vez establecida la linea base, acorde con lo mencionado en la seccion 3.11.,

se debe realizar la correspondiente medida y analisis, de la siguiente manera:

¢ Registre los recursos utilizados durante la ejecucion del proyecto
¢ Mida en forma objetiva el avance del proyecto

e Calcule el EV acorde con la metodologia

e Analice los prondsticos de tiempo, costos y alcance

e Reporte problemas y tome acciones preventivas y/o correctivas

A continuacidon enunciamos cada una de las variables utilizadas en esta

metodologia:

e PV: Valor Planeado. Corresponde a la cantidad de trabajo que deberia ser

hecho, presupuesto para cada punto en el cronograma.
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e AC: Costo Real. Corresponde a la cantidad gastada del trabajo realizado .

e EV: Valor Ganado. Corresponde al presupuesto gastado por el trabajo
realizado.

e BAC: Presupuesto en Finalizacion. Corresponde al presupuesto total del
proyecto

e EAC: Estimacion en Finalizacion. Corresponde al valor proyectado al final
del proyecto, teniendo en cuenta el trabajo realizado.

e ETC: Estimacion hasta Finalizacion. Corresponde al presupuesto faltante
para finalizar, teniendo en cuenta el trabajo realizado.

e VAC: Varianza en Finalizacion. Corresponde a la diferencia de la estimacion

con lo planeado.

Los célculos que se realizan son los siguientes:

e Varianza en Costo (CV) = EV-AC

e Varianza en Cronograma (SV) = EV-PV

 indice de Costo del Proyecto (CPI) = EV/AC

 indice de Cronograma del Proyecto (SPI) = EV/PV

e indice de Comportamiento del Recurso (TCPI)= (BAC-EV)/(BAC-AC)
e Estimacion en Finalizacion (EAC) = BAC/CPI

e Estimacion hasta finalizacion (ETC) = EAC-AC

e Varianza en Finalizacion (VAC) = BAC-EAC

Tener en cuenta que valores positivos significan adelanto o baja ejecucién del
presupuesto (pudiéndose interpretar como falta de gestion o ahorros) y para

valores negativos significan atrasos o sobrecostos.
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Figura 10. Gréfica de seguimiento de EV de un proyecto
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La figura 10 muestra una gréfica de seguimiento a los valores de PV, EV y AC, la
cual normalmente se debe presentar en los informes de estado del proyecto y en

la tabla 2 se muestra una interpretacion basica de los indices SP1y CPI

Tabla 2. Interpretacién basica de indicadores de EV para proyectos

DESEMPER O

Atrasoy Ahorro

Adelanto y

Sohrecostos
Tomado de Practice Standard for Earned Value Management, PMI
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5. FASE IV-CIERRE Y EVALUACION DEL PROYECTO

Normalmente, la fase de cierre del proyecto se puede convertir en critica
considerando entre otros los siguientes aspectos: el cliente tiene urgencia de
iniciar la operacion, no se tienen los recursos necesarios, inconformidad del cliente

y no aceptacién por parte de éste, fallas de materiales y equipos de ultima hora.

Por lo anterior, se considera que para el ejecutor, basicamente se debe
contemplar para esta fase, la entrega al cliente, la evaluacidn expost de su
desempefio y un analisis de las lecciones aprendidas. Estas actividades se

describen a continuacion.

5.1 Entrega al Cliente

La entrega de obras y/o equipos y/o estudios terminados, debe ser planeada, esto
implica la consideracién previa de los siguientes aspectos:

e La etapa de pruebas “precomisionamiento” por lo general especificada
contractualmente, la cual debe realizarse durante la ejecucion del proyecto
y cuya finalidad es comprobar la funcionalidad y operatividad de la obra o
equipo.

e Plan de capacitacion para los usuarios finales del proyecto por parte del
cliente, en temas relacionados con la operacion de los equipos y/o manejo
de las instalaciones, normalmente solicitado contractualmente al ejecutor,
el cual debera ser entregado por escrito al cliente, que debe contener
como minimo: la fecha inicio, nUmero de horas a capacitar, lugar, recursos

a utilizar y temas a tratar.
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e Se deberéd definir las reuniones de revision de aspectos técnicos, reunion
para verificar obra y/o equipo y reunion para entrega de documentacion.
Estas fechas seran ratificadas mediante comunicaciones entre las partes

interesadas.

5.1.1 Revision de aspectos técnicos

Esta revisidbn se efectuard mediante una reunion entre las partes interesadas,
normalmente arranca cuando el proyecto presenta un avance del 90%; segun la

fecha acordada previamente.

Se deberéa definir una agenda que permita al cliente hacer un recorrido a la obra

como si estuviese funcionando e incluira como minimo los siguientes aspectos:

e Definicion de areas a revisar e identificar la actividad mas relevante dentro
de esa area: Puede ser proceso, mecanica, civil, instrumentacion, tuberia.

e Cumplimiento de especificaciones técnicas de equipos: Listar equipos.

e Registros de pruebas de equipos: Listado de equipos con respectivas
pruebas visadas por la interventoria o el representante del cliente.

e Cumplimiento de especificaciones de disefio: Planos necesarios a revisar.

e Instalaciones: Servicios de agua, luz, teléfono, salidas de emergencia,
instalaciones eléctricas, alcantarillado, seguridad.

¢ Plan de capacitacion a personal del cliente.

Normalmente, el representante del cliente asistird junto con el personal
especializado que crea conveniente para verificar el cumplimiento de las

especificaciones técnicas y el estado de las instalaciones.
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Se estableceran las observaciones o requerimientos del cliente en comparacion al
alcance del proyecto, con lo que se definirdn los diferentes tipos de pendientes,
que deberan quedar consignados en un acta y se establecera un programa para
subsanarlos. Estos deberan estar resueltos antes de realizarse la etapa de

alistamiento o puesta en marcha de la obra o equipo.

La revision concluye con la aceptacion del cliente de la funcionalidad de la obra
y/o equipo montado y el diligenciamiento del Formato de Entrega de Obra y/o
Equipos (ver anexo 8). Se pueden presentar varios casos de observaciones o
pendientes:

e Pendientes mayores, hace referencia al incumplimiento de requisitos del
cliente, contemplados en las especificaciones técnicas, términos de
referencia sin los cuales no se puede operar eficazmente la obra y/o
equipo, y por lo cual el cliente no acepta la obra. La entrega no se
oficializara por lo que se debera tomar las acciones para lograr la
aceptacion del cliente; dichas acciones deberan documentarse mediante
el Formato de Acciones Correctivas/Preventivas (Ver anexo9). El
representante del cliente a través de actas y soportes le confirmara el
cumplimiento de los requisitos faltantes.

e Pendientes menores: Su incumplimiento no afecta la operacion de la obra o
equipo, pero deben ser solucionados. En esta instancia el cliente recibe la
obra parcialmente, especificando los pendientes por solucionar y la fecha
de solucién de los mismos. En estas condiciones la obra sigue siendo
responsabilidad del ejecutor hasta y tanto se den las soluciones.

e Sin Pendientes: el cliente en este caso manifiesta su total acuerdo con las

condiciones de la obra y/o equipo.
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e Entregas parciales: El caso se da para obras de gran complejidad. El cliente
establecera el recibo de obras y/o equipos en forma parcial. En un acta

registran el orden cronolégico y se definen los items de la entrega de obra.

5.1.2 Entrega de documentacion

En esta etapa se oficializa la entrega de la obra mediante una ultima reunién con
el cliente donde se le presentarq, con copia de acta correspondiente y
debidamente firmada, el cumplimiento de los pendientes resultantes de la reunion
de verificacion de operatividad de la obra y/o equipo. Ademas se hace entrega de
los documentos necesarios para completar el dossier administrativo y técnico de la
obra, equipo y/o estudio contratado, en el anexo 10 se presenta un ejemplo de la

lista de chequeo de la documentacion normalmente solicitada por el cliente.

Se recomienda hacer la entrega de la documentacion al cliente en una reunion
formal, en la cual el cliente dara su recibo, acepta oficialmente la obra y diligencia
el formato de evaluacién de su satisfaccion (ver anexo 11). En este momento el

cliente es duefio de su obra y/o equipo y la responsabilidad del ejecutor culmina.

5.2 Identificacion de Lecciones Aprendidas

Una vez finalizado el proyecto, bien sea por cierre temprano o por finalizacién de
la fase 3 del modelo de gestion planteado, algunos clientes tienen establecido
realizar los talleres de lecciones aprendidas como parte de su proceso de gestion
de proyectos, donde la empresa ejecutora es parte esencial como participante.
Sin embargo, cuando no se haga esta practica, el gerente del proyecto del
ejecutor debera realizar el correspondiente taller de lecciones aprendidas invitando
en lo posible a todos los involucrados, de lo cual debera quedar memoria como un

activo de proceso.
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Un analisis de las lecciones aprendidas busca identificar los aciertos y los fracasos
presentados durante la ejecucién del proyecto pero igualmente se debe incluir las
recomendaciones para mejorar el rendimiento de futuros proyectos o sea, mejorar

la efectividad en el gerenciamiento de proyectos.

Como aplicacion de mejores practicas es recomendable aplicar las lecciones
aprendidas durante todo el ciclo de vida del proyecto asi como, las lecciones por

aprender, las cuales son captadas de proyectos similares.

Los beneficios de esta practica son entre otros:

e Mejorar la gestion de proyectos en las empresas.
e Actualizar politicas, procedimientos y procesos de la gestion de proyectos.
e Mejorar productos y servicios de cada dependencia involucrada.

e Actualizar el plan de administracion de riesgos.

Como se menciond anteriormente, la generacion de lecciones aprendidas tiene
como objetivo aprender de experiencias previas en proyectos o procesos similares
por lo que, se debe dejar plenamente documentada cada una de las lecciones
aprendidas identificada.

En este caso, como compafiia ejecutora, se debe asegurar un registro permanente
de los eventos que hayan impactado en forma positiva 0 negativa al proyecto,
conservando un registro histdrico cierto y preciso de éstos, que posteriormente se
utilizara momento de realizar el taller de lecciones aprendidas como parte del

proceso de cierre.
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Se debe registrar en algan documento o formato, las variaciones entre lo planeado
y lo ejecutado con el fin de definir las actividades sujetas a revision debido a su
impacto en la ejecucion del proyecto y hasta en la empresa misma. De la misma
forma, el equipo de trabajo debe identificar las situaciones que generaron algun

impacto o que por tal razon modificaron el plan de trabajo del proyecto.

El taller de lecciones aprendidas se debe desarrollar con todos los involucrados
gue tengan alguna inherencia en las actividades previamente identificadas como
de alto impacto en el proyecto y establecer las causas raices de los eventos con el
fin de definir un plan de accién para minimizar los impactos negativos de éstos y

afianzar como mejores practicas aquellos eventos con efectos positivos

El plan de accion establecera la consecuencia y el impacto de los eventos en
revision y contendra las acciones de mejora, responsables y forma de

implementacion y seguimiento.

Las técnicas mas comunmente utilizadas, para el desarrollo del taller, son:

e Taller de retrospeccion y técnica de grupo nominal.
e Diagrama de relacién

e Modelo de Cambio

e Diagrama de Pareto

e Matriz DOFA

e Andlisis Causal

e Diagrama Espina de Pescado

e Teécnica Delphi

e Juicio de Expertos
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e Entrevistas

El resultado de este taller debera tener como minimo la siguiente informacion:

e Identificar los eventos o situaciones que favorecieron la ejecucién del
proyecto.

e Identificar los eventos o situaciones que impactaron negativamente y/o
pueden ser mejorados en la ejecucion del proyecto.

¢ Identificar las causas acorde con las técnicas mencionadas

e Cuantificar el impacto sobre el proyecto, en dinero, social, ambiental, etc.

e Establecer las consecuencias que se presentaron.

e Establecer el plan de accién para evitar que se presenten nuevamente las
de impacto negativo o0 que permita potenciar a las de impacto positivo. Se
debe definir el responsable y la fecha de implementacion de este plan.

e Clasificar para que se pueda registrar y sea de facil consulta para futuros
proyectos, un ejemplo puede ser utilizar las siguientes categorias:
planeacion, alcance, tiempo, costo, calidad, RRHH, comunicaciones,
administracién de riesgos, procura, ingenierias, control y seguimiento,

otros.

En el anexo 12 se presenta un ejemplo de formato para la documentacién de

practicas por Natureandpoverty.net y que se ajusté para esta actividad.

5.3 Evaluacién Expost del Proyecto

El objetivo de una evaluaciéon expost es verificar la eficacia de los proyectos

versus los beneficios esperados y definidos durante la planeacion del mismo, lo
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cual corresponde a la comparacion de lo planeado con lo ejecutado.
Adicionalmente, se puede considerar como un proceso de retroalimentacion a la
compafiia para revisar y optimizar sus procesos y procedimiento y que sirvan de

base para los nuevos proyectos.

Basicamente se debe considerar los siguientes aspectos, durante el proceso de

evaluacion:

e Verificar y analizar el cumplimiento de los indicadores de proyectos
definidos, acorde con lo mencionado en el capitulo 3. Costo, tiempo,
alcance, HSEQ.

e Controles de cambios presentados durante la ejecucion.

e Aspectos técnicos.

e Aspectos ambientales y sociales.

e Verificar la rentabilidad del proyecto con relacion a lo planeado.

¢ Identificar las lecciones aprendidas (registrado numeral anterior de este
capitulo).

e Verificar desempeiio de los involucrados.

e Revisar el grado de satisfaccion del cliente

Al igual que el tema de lecciones aprendidas, este proceso se debera hacer con la
participacion de todos los involucrados en un taller donde se expongan los
resultados, se hace una retroalimentacion a la empresa y se definia un plan de

accion para futuros proyectos.

El proceso para la evaluacién expost se puede definir tal y como lo muestra la

figura 11.
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Figura 11. Proceso de evaluacion expost de un proyecto

PROCESD DE
EVALUACION EXPOST

Recoleccion de Informacidn
en Campo

Solicitud de Diligenciamiento
de formatos a invelucrados

Taller con Involucrados

Analisis de Informacion

Planes de Mejora

basado en la guia de evaluacion expost Ecopetrol S.A.

En el anexo 13 se presenta un ejemplo de informe de la evaluacion de

informacion de un proyecto.
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ANEXOS



LOGO DE LA EMPRESA

ANEXO 1. LISTADO DE INVOLUCRADOS

PROYECTO:

GERENTE DEL PROYECTO

-

TIPO DE PLUVECTO

FECHA:

—

INVOLUCRADO

LISTA DETALLADA DE INVOLUCRADOS

IMPACTO

RESPONSABILIDAD

OBSERVACIONES

REPRESENTATES DEL CLIENTE

SOCIEDAD Y COMUNIDAD

MEDIO AMBIENTE

ENTIDADES TERRITORIALES Y NACIONALES

PROVEEDORES

CLIENTES

SINDICATOS

PROYECTOS RELACIONADOS

ELABORADO POR

APROBADO POR

NOMBRE: NOMBRE:
CARGO: CARGO:
FECHA: FECHA:

POSITIVO NECESIDADES O INTERES

NEGATIVO INFLUENCIA

POSITIVO NECESIDADES O INTERES

NEGATIVO INFLUENCIA
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’J.Q_G_O_QE_LA_EM.ERESA—‘

ANEXO 2. IDENTIFICACION DE RIESGOS

PROYECTO: FECHA:
GERENTE DEL PROYECTO TIPO DE PROYECTO No.
RIESG . L
ACTIVIDAD IMrmuimun
CLASIFICACION DE LA CAUSA
ALCANCE TIEMPO COSTOS
CALIFICACION
FECHA EN QUE SE PRODUCE EL RIEGO ACCION PROPUESTA
INDICADOR DEL RIEGO
ESTADO ACTUAL
INICIO CIERRE RESPONSABLE
ELABORADO POR APROBADO POR
NOMBRE: NOMBRE:
CARGO: CARGO:
FECHA: FECHA:
NEGATIVO INFLUENCIA
POSITIVO NECESIDADES O INTERES

NEGATIVO INFLUENCIA
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ANEXO 3. MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

ANEXO 3. MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

LOGO DE LA EMPRESA

PROCESQ: | FORMULACION Y ADMINISTRACION DE PROYECTOS

PROCESO: |

FORMULACION Y ADMINISTRACION DE PROYECTOS

: ACT:1
ETAPA: IDENTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

Fecha: 20/04/2009

ETAPA: IDENTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

ACT:1

Fecha:

IDENTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

Este rol realiza el trabajo y es responsable por su realizacion.

Responsable del Resultado del proceso. Este rol se encarga de aprobar el trabajo finalizado y a partir de
ese momento, se vuelve responsable por él

Consultado en temas que afectan directamente |a ejecucién del proceso. Este rol posee |2 informacion y/of
capacidad necesaria para terminar el trabajo.

Informado del resultado del proceso. Este rol debe ser informado sobre el progreso y los resultados del
trabajo.

Este rol realiza el trabajo y s respensable por su realizacian.

Responsable del Resultado del proceso. Este rol se encarga de aprobar el trabajo finalizado y a partir de ese momento, se vuelve
responsable por él.

Consultado en temas que afectan directamente la ejecucion del proceso. Este rol posee la informacion y/o capacidad necesaria

para terminar el trabajo.

Informado del resultado del proceso. Este rol debe ser informado sobre el progresa y los resultados del trabajo.

** pclaraciones y ajustes
con relacién a los
requerimientos.

** pesarrolloy
aseguramiento de los

Lider de ingenieriay
confiabilidad de la

Documento - Definicidn del Lider de Ingenieria

Definiry estructurar los

Documento fisico

En campo

=+ Disefiaderes.

** Ingenieros de
|Aseguramiento Técnico

= Caordinador para el dres
SOR

** Documento - Definicidn

Segln reguerimiento

Indeterminado

— 2 superintendencia alcance de la ingenieria de facilidades . . . " Lider de facilidades de del alcance de la ingenieria | detectado en campo
requerimientos de operacién ’ . & estutios y/o ingenierias cuperiie B P
operativa isi
P conceptuzles, basicas y de = Lider de gestion de
detalle de facilidades de oroyectos
superficie solicitadas -~ Grupo de maduracién de
** Gerencia d . : isef i
., L erencia ge Revision de los estudios ) ** Disefladores. ** Entregables segun
Entregables segun especialidad y|Provectos - o N Documentacion N - N
€ . . - . ) Interventoria) - /o Ingenierias de tipo L L ** Ingenieros de especialidad y tipo de .
Lider de Ingenieria de tipo de ingenieria, a nivel ) - o fisica /Magnética / K L ) o B Segun cronograma ~
. R L realiza |3 revision R [conceptual, basicoy de N/A Aseguramiento Técnico ingenieria, a nivel ~ . Indeterminado
facilidades conceptual, bdsico y de detalle, | ..y . Presentaciones / . L de ingenierias
) P detalle, para aprobacion 3 ** Coordinador para el conceptual, basico y de
y/o estudios. ** Grupo de apoyo de Reuniones R .
- en campo. area SOR detalle, y/o estudios.
ingenieria en campa
) #* Lider de Ingenieria
APROBACION DE LOS NO de facilidades
ESTUDIOS E INGENIERIAS + ider de
CONCEPTUALES, BASICAS il **Una vez recibidos
Y DE DETALLE /0 ) [Aprobacién de las variaciones en facilidades de X B )
Coordinader de apoyo o, R R superficie B . - Documentacidn ** Acta de aprobacidn de los estudios e R
VARIACIONESEN LOS N . A |los disefios de las instalaciones |, y I |Ajustes a las ingenierias . L N/A N/A R N . Indeterminado
o deingenieria en campo ) Coordinador de fisica /Magnética / ingenierias ingenieria
DISENOS DE LAS requeridas por el proyecto. apoye de ejecucisn
INSTALACIONES
REQUERIDAS POR EL o 4
PROYECTO rupo de apoyo de
ingenieria en campo
sl
' * Lider de
facilidades de
Coordinador de apoyo Estudios y/o Ingenierias i Documentacian ** Coordinador de apoyo Segan cronograma
B R POy R - ¥/ong superficie I |N/A . L En campo N o poys No definido € R g Indeterminado
de ingenieria en campo revisadas y aprobadas = Gerencia de fisica /Magnética / de ejecucidn en campo de ejecucion
proyectos —
Interventoria
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ANEXO 4. CONTROL DE CAMBIOS
LOGO DE LA EMPRESA
PROYECTO: FECHA:
GERENTE DEL PROYECTO TIPO DE PROYECTO No. = |:|
TAREA
DESCRIPCION DEL CAMBIO
MOTIVO DEL CAMBIO
OTRAS TAREAS AFECTADAS
IMPACTO EN CRONOGRAMA
HITOS FECHA PLANEADA NUEVA FECHA
IMPACTO EN COSTOS
HITOS VALOR PLANEADO VALOR AJUSTADO
Se considera obra adicional? SI :I NO :l
Se requiere contrato adicional? D D
Se requiere aprobacion del Cliente? D D
Se requiere solicitud de tiempo adicional? D D
Necesaria reprogramacion? D D
ELABORADO POR APROBADO POR
NOMBRE: MNOMERE:
CARGO: CARGO:
FECHA: FECHA:
NEGATIVO INFLUENCIA
POSITIVO NECESIDADES O INTERES

NEGATIVO INFLUENCIA
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ANEXO 5. PLAN DE INSPECCION Y ENSAYO CONSTRUCCION Y ARRANQUE

PROYECTO:
CLIENTE:
LOCALIZACION: FECHA:
PLAN DE CALIDAD DE REV:
REFERENCIA: :
PAG:
ITE PROCEDIMIENTO O TIPO DE
M SECUENCIA DEL PROCESO NORMA APLICABLE PUNTOS A VERFICAR REGISTRO FRECUENCIA INSPECCION RESPONSABLE
TIPO DE INSPECCION: (V) VERIFICO, (A) ATESTIGUAR, (R) REVISAR
ELABORO: REVISO: APROBO:
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ANEXO 6. FORMATO INFORME SEMANAL DE OBRA

NFORME SEMANAL EECUTVONo [ |

|ACTIVIDADE S RELEVANTE S
CGogo Compaiia) CONTRATO NO. ENECUTADAS PENDENTES
OBJETO
CLIENTE {Razin Socal)
INTERVENTORIA Razin Social)
FECHA DE CORTE I:l FECHA DE HICIO I:[ FECHA DE TERMINACION
DIAS TRANSCURRIDOS I:l INAS FALTANTES I:I DURACION CONTRACTUAL
AVAHCE FISICO = Fecha
FASES % PESO PROG.SEM_ | EJC SEM. | PROG.ACUM DESFASE Terminacidn
[AHAIISIS DE RUTA CRITICA
ACTRNIAD FECHA PROG AVANCE PROG FECHA FRON AVAMCE REAL
TOTAL
ESTAING DE FACTURACION HIICE DE GESTIOH DIA/SEMANAL EJECIPROG
Civadlorva Valhw 1 Aom, Adassiva | Amoir, Anlicpo | Por Facherar ANTEROR ACTUAL
IACTUAL |
JACMUADG |
TOTAL
AREAS PROHI EMATICAS WEDIAS CORRECTIVAS
SEMANA PERSOMAL AUTUAL
HORAS HOMERE PROG. EEC. REGIOHAL HOREGIONAL
IDIRECTO
NORECTO
AL
SEMANA
WORASEQUWP® | voe | EwcC
ALES | S
| HORAS HOMBRE PERDIIAS SEMAHA ACUMILADO
AREAS PROBLEMATICAS MEDIDAS CORRECTIVAS
ASECTOS HSEQ
ESTRATEGIAS DE EJECUCION SEGURIIAD SEMANA ACUMULADO WINCES
INCIDENTES Fi =
ACCIDENTES |Avcr
INCAPACDADES [Sevesidan
[ACTIVIDADE S DE SARROLLADAS Y10 INFICUL TADE S PRE SENTAIIAS FECHA
CURVA 5™ [IE AVAHCE
(msartar graica de arva™s” de avance) Yo.Bo. Vo. Bo.
ng oling. imombrej
Compadia Ejecutra Camgo Interventinia Profesiona de Proyecins
Razin Soda) Razin Social) ECOPETROL SA.
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ANEXO 7.

(Logo de la Empresa)

MODELO INFORME MENSUAL DE EJECUCION

(Objeto del Contrato)

INFORME MENSUAL No.

(No.Contrato )

(Razon Social Empresa) (Fecha)
I. RESUMEN EJECUTIVO
ALCANCE
(Principales obras incluidas, por especialidad)
Plazo Fecha Fecha
Acta de Contractual De Prorrogas
Contractual L Terminacién
Iniciacion
Valor Inicial . Valor Final
Contrato Adiciones Contrato
Pagos ala Fecha
Saldo por Pagar
Total Total
Anticipo Amortizado Anticipo por amortizar
Facturado Por Facturar
Avance Avance Ad;';n;g ° Pronéstico
Programado Ejecutado Terminacion
0, 0, .
(%) (%) %) (dias)

OBSERVACIONES
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(Breves comentarios respecto a la informacién consignada en el resumen ejecutivo)

I. ESTADO DEL PROYECTO

ACTIVIDADES RELEVANTES DEL MES

EJECUTADAS

POR EJECUTAR

ANALISIS DE RUTA CRITICA

FECHA
ACTIVIDAD PROGRAMAD
A

AVANCE
PROGRAMAD
(6]

FECHA

PRONOSTICO | AVANCE REAL

FECHA PROG.
FINAL
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ESTADO DE LA FACTURACION

MES TOTAL

ANTICIPO

FACTURADO Real /Proyectado

PROBLEMAS ESPECIFICOS

(Relevantes para el desarrollo del contrato y que merezcan especial mencion)

Ill. ASUNTOS ADMINISTRATIVOS

POLIZAS Y GARANTIAS

TIPO DE GARANTIA

SOLICITADA

(SI/NO)

OBSERVACIONES

Garantia de Cumplimiento

Garantia de Buen Manejo del Anticipo
Garantia de pago de Salarios

Garantia de calidad de los bienes y servicios
Garantia de estabilidad de la obra

Garantia de correcto Funcionamiento de los Equipos

Garantia de buen manejo y cuidado de los bienes entregados

Seguro de Responsabilidad Civil Extracontractual.

Seguro colectivo de vida

HSEQ (Adjuntar Informe Mensual PSO solicitado por la coordinacion HSEQ)
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ACTIVIDADES Y/O COMENTARIOS TIPO
(Actividades relevantes para el desarrollo del contrato y que merezcan especial mencién) (seguridad, Salud
ocupacional, medio
ambiente)
LABORAL

Movimiento De Personal

CONTRATISTA PRINCIPAL ANTERIOR INGRESOS RETIROS ACTUAL

Personal Directo

Personal Indirecto

SUBTOTAL

SUBCONTRATISTAS

TOTAL

Inconvenientes o Dificultades Laborales

DETALLE TRABAJADOR SOLUCION
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RELACIONES CON LA COMUNIDAD:

ACTIVIDADES DESARROLLADAS COMENTARIOS

(Actividades relevantes para el desarrollo del contrato y que
merezcan especial mencion)

IV. ANEXOS

GRAFICOS

o Diagrama de barras, por areas de trabajo y especialidades, comparado con el
programa original, indicando adelanto o atraso en la fecha de corte del informe.

o Diagrama de ruta critica

o Curva general del avance de las obras comparada con la programacion inicial.

CUADROS Y LISTADOS

o Cuadros de control de avance fisico

o Cuadros de cantidades de obra efectuadas en el mes y acumuladas

o Listado de ingreso y retiro de personal indicando cargo, N. de cédula ciudadania,
entidad EPS. y A.R.P. a la cual este afiliado el trabajador.

o Cuadro de control de pagos parafiscales y aportes a salud y pensiones,

o Listado de pago a proveedores Yy a subcontratistas.

FOTOGRAFIAS

o Zonas o areas de trabajos que permitan visualizar su progreso periddico.
Se deben escoger los aspectos mas relevantes de las obras.
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ANEXO 8. FORMATO DE ENTREGA DE OBRA Y/O EQUIPOS

1. IDENTIFICACION DEL CONTRATO

PROFESIONAL DE
CONTRATO NO. VALOR PROYECTOS
OBJETO
BENEFICIO ESPERADO CON LA OBRA Y/O EQUIPO
DATOS DEL CLIENTE DATOS DEL INTERVENTOR DATOS EJECUTOR

Departamento Empresa Empresa
Representante Representante Representante
Cargo Cargo Cargo

Leay diligencie seguin sea el caso de la entrega de la obra y/o equipo. Asigne una X dentro de las columnas que apliquen.

Cuando sea haya acordado la entrega de obra por parciales, se diligenciara el punto 2 especificando con una X el item(s) de obra entregado(s) y a continuacion se realizara
una revision de los aspectos del numeral 3; y se firmar& el Numeral 4; resultar4 un formato por cada entrega parcial. En los deméas casos se diligenciara el formato del
numeral 3 en adelante. El numeral 5. se firmara cuando se hayan completado todas las entregas parciales y cuando se haya dado solucién a todos los pendientes. Con la
entrega de documentacion se diligenciara el numeral 6 y se registraran las ultimas firmas.

2. ENTREGA DE OBRA POR PARCIALES

LISTADO DE ITEMS DE OBRA X Fecha de Revision

3. VERIFICACION DE OPERABILIDAD
Sin Pendiente Pendiente Fecha de

ASPECTOS A EVALUAR pendientes Menor Mayor compromiso Observaciones

Cumplimiento de compromisos de reunién Técnica

Lista de equipos completos y cumplimiento de sus especificaciones técnicas

Operabilidad de equipos
Revision general de instalaciones y sus servicios de seguridad: funcionalidad de
alarmas, extintores, luces, sirenas, sistema contraincendio, accesos, sefializacion,

Funcionamiento de la instrumentacion.

Revisién de la operabilidad del sistema electrico

Revision del Area Civil de la obra

Revision de la operabilidad area de Proceso de la obra
Revisién de la operabilidad del &rea mecanica de la obra
Areas en condiciones de limpieza y aseo.

Cumplimiento de capacitacién a personal de ECOPETROL
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4. ACEPTACION PARCIAL Fecha:

El cliente acepta que de acuerdo con los resultados de la visita a la obra en etapa de puesta en marcha, la obra y/o equipo funciona y opera en condiciones normales.
Recibe parcialmente la obra dado que aun hay pendientes menores que no se han resuelto.

CLIENTE INTERVENTORIA CONTRATISTA

5. ACEPTACION TOTAL Fecha:

El cliente acepta que de acuerdo con los resultados de la visita a la obra en etapa de puesta en marcha, la obra y/o equipo funciona y opera en condiciones normales, y que
sus requisitos han sido cubiertos en su totalidad.

En constancia firman:
CLIENTE INTERVENTORIA CONTRATISTA
6. ENTREGA DE DOCUMENTACION (anexo lista de chequeo) Fecha:
TIPO DE DOCUMENTOS sin Pendiente | - Pendiente | Fecha de OBSERVACIONES
pendientes Menor Mayor compromiso

Dossier Técnico de acuerdo con Lista de chequeo.

El cliente recibe a conformidad la obra y/o equipo funcionando y operando en condiciones normales para su operacion y control.

GERENTE DE PROYECTOS CLIENTE
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ANEXO 9. FORMATO ACCION CORRECTIVA / PREVENTIVA

FUENTE DE INFORMACION

Auditorias

TIPO DE ACCION

Entrega de Obra, equipo y/o
estudio

ACCION CORRECTIVA |:|

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Andlisis datos

Potenciales

ACCION PREVENTIVA I:I

otro

cual

CAUSAS

PLAN DE IMPLEMENTACION

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

FECHA DE

FECHA

EJECUCION SEGUIMIENTO

EFICAZ

S|

NO

OBSERVACIONES

OBSERVACIONES

98




ANEXO 10. LISTA DE CHEQUEO DOCUMENTACION PARA LA ENTREGA

NONMBRE DEL PROYECTO

CLIENTE

EJCUTOR

GERENTE DEL PROYECTO

FECHA DE ENTREGA

DOSSIER TECNICO

No Chequeo DOCUMENTO No copias No copias OBSERVACIONES
Magneticas duras
9 Planos As Built de las areas proceso, mecanica, electrica,
Manual de operaciones
2 Manual de operacién de los equipos
3 Manual de mantenimiento de los equipos
4 Manual de seguridad
5 Manual de Instalacién de los equipos
6 Especificaciones técnicas del area electrica.
7 Especificaciones Técnicas del aarea de proceso
8 Especificaciones Técnicas del area mecénica.
9 Especificaciones Técnicas de la Instrumentacion
10 Especificaciones Técnicas de la Tuberia
11 Expedientes de construccion y montaje
12 Ingenieria Basica
13 Ingenieria de Detalle.
14 Registros fotograficos
15 Certificados de materiales
16 Pruebas a equipos.
17 Software, instaladores y licencias
18
19
20
DOSSIER ADMINISTRATIVO
No Chequeo DOCUMENTO No copias No copias OBSERVACIONES
Magnéticas duras
Personal: Certificaciones de pago de salarios, afiliaciones
21 (ARS, EPS), parafiscales, liquidaciones
Comunicaciones con el cliente de la coordinacion de
22 Proyectos
23 Comunicaciones Interventoria
24 Informes Semanales y mensuales
25 Comunicaciones Coordinacion de Proyectos
26 Formatos, informes, listas de chequeo HSEQ
27 Permisos de Trabajo
28
29
30
Convenciones S Si N No NA No Aplica
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ANEXO 11. FORMATO EVALUACION DE SATISFACCION DEL CLIENTE

1. IDENTIFICACION DEL PROYECTO

PROYECTO VALOR

CLIENTE

DESCRIPCION

BENEFICIO ESPERADO CON LA OBRA Y/O EQUIPO*

2. DATOS DEL CLIENTE

FUNCIONARIO |

| REGISTRO |

CARGO |

DEPENDENCIA | |

Califique de 0 a 100 puntos cada uno de los aspectos segln el nivel de cumplimiento de sus requisitos de acuerdo con la siguiente escala :

ESCALA DE VALORACION:  Excelente: 95-100 Bueno: 76-95 Regular: 50-75  Deficiente: 0-49

ASPECTOS A EVALUAR

1. Comunicacion con el Cliente

PUNTUACION CALIFICACION

PESO. & @ **®)

40%

1.1. Presentacion de los resultados de las ingenierias antes de contratar.

1.2. Presentacion oportuna de informes de avance ejecutivos

1.3. Comunicacion oportuna ante cambios en la obra y/o equipos.

1.4. Tiempo de respuesta ante comunicaciones emitidas por el cliente

1.5 Desarrollo de las visitas a obra

2. Calidad del Producto

30%

2.1. Cumplimiento oportuno de los compromisos adquiridos

2.3. Cumplimiento de Especificaciones de Disefio.

2.4. Operabilidad de los equipos, arranque y puesta en marcha.

2.5. Cumplimiento del beneficio esperado

2.6. Condiciones de aseo y limpieza

3. Entrega del Producto

30%

3.1. Cumplimiento con el plazo de entrega de la obra y/o equipo

3.2. Cumplimiento con compromisos adquiridos en las revisiones del cliente

3.3. Entrega de Documentacion técnica y/o manuales de operacion.

3.4. Entrega de informe ejecutivo administrativo.

3.5 Capacitacion para la operacion (Si se requirié)

CALIFICACION FINAL (Suma Calificaciones aspectos 1, 2 y 3) I:l

OBSERVACIONES , SUGERENCIAS Y EXPECTATIVAS*

GERENTE DEL PROYECTO-EJECUTOR

*Los recuadros sombreados deben ser diligenciados exclusivamente por el cliente

CLIENTE
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ANEXO 12. Formato para la Documentacion de Préacticas
Por Natureandpoverty.net — septiembre 2009

1. Titulo de la Practica y palabras clave, etiquetas para practicas

(Sector de palabras clave, método de palabras clave)

Insertar titulo de la practica.

Agregar palabras clave/etiquetas para sector y método descripcidon del contexto (pais/region,
aspectos sociales, politicos o culturales relevantes) y lugar de la practica (tipos de proyectos).
2. Nombre de la organizacion

Agregue el nombre completo de la compafiia que estad implementando la practica y una breve
descripcion de sus actividades seguido por su acrénimo entre paréntesis.

3. Resumen de la préactica

Resuma la practica en un parrafo; de qué se trata (objetivos a corto y largo plazo), cual
problema trata, quién/quiénes esta(n) involucrado(s) y cual/cuales elementos clave le gustaria
destacar.

4, Descripcién del contexto

Haga una breve descripcién del contexto (actividades impactadas en la aplicacion de la
practica) y tipos de proyectos donde se pueda aplicar la practica.

5. Participacion de las partes involucrados

Describa cuales partes involucradas participaron y por qué, asi como el nivel y los medios de
Participacion, incluso de otras partes involucrados.

Por favor haga una breve descripcion del enfoque estratégico (mejoramiento de gestion de
Proyectos, manejo social, ambiental, calidad, etc.) y pasos decisivos en la implementacion.

6. Factores Criticos para el Exito

Qué hizo que este proyecto resultara siendo un éxito o resultara siendo deficiente y por qué?
Indique cudales son los ingredientes esenciales de la practica (conocimiento especifico,
recursos necesarios y competencias).

7. Superando obstaculos y evitando potenciales dificultades

Qué obstaculos se debieron enfrentar para poder alcanzar las metas. Qué no salié bien? Qué
problemas se encontraron a lo largo del proyecto?

8. Resultados & Lecciones aprendidas
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Haga una descripcion de los principales resultados logrados (indicadores de desempefio)
como resultado del proyecto y/o cuantificacion de otros resultados) y de las lecciones mas
importantes aprendidas en la practica.

Indique si la practica fue adaptada durante la ejecucién y los motivos por los cuales se hizo
asi.

0. Condicionamiento & Replicabilidad

Haga una evaluacién sobre el potencial de reproduccién y de las condiciones necesarias para
implementar una préctica similar en la empresa o como otros podrian beneficiarse de las
lecciones aprendidas.

Enuncie los hitos relevantes para la implementacion de la préactica.

10. Sustentabilidad de la préactica, planeaciéon e implicaciones de la
implementacion

Escriba su idea respecto a la sustentabilidad de la practica y los pasos tomados para la

continuidad de este proceso. Por favor indique las medidas mas pertinentes para el
seguimiento adoptadas en base a esta practica.

Informacién adicional clave
Afada cualquier otra informacion pertinente, apreciaciones y sugerencias que no hayan sido

mencionadas anteriormente y que serviran a otros a aprender a partir de la practica. Registre
practicas relacionadas.
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ANEXO 13. MODELO INFORME DE EVALUACION EXPOST

FECHA [ (de elaboracién) ]

TITULO DEL PROYECTO
(nombre el proyecto)

DURACION
(Tiempo de la ejecucion del proyecto, incluyendo todas las fases)

ANTECEDENTES DEL PROYECTO
(descripcién del objeto, alcance y justificacion del proyecto realizado)

DESCRIPCION DEL PROYECTO
(Presentacion mediante diagramas de flujo, esquemas de proceso y demas del funcionamiento del
area operativa, antes y después del proyecto, explicando que se tenia antes del proyecto y que se
esperaba ganar con su ejecucion.)

PRONOSTICOS ANTES DE EJECUTAR EL PROYECTO
(Descripcion de los prondsticos calculados con la implementacién del proyecto, presentados desde

la fase de idea, el estudio de pre-factibilidad, factibilidad o Ingenieria conceptual; como fuere
presentado para ser tenido en cuenta por el cliente)

BENEFICIOS ESPERADOS CON EL PROYECTO

(Descripcion de los beneficios esperados con la operacién del proyecto en cuanto a: inversiones,
utilidad, posicionamiento en el mercado y demas).

RESULTADO OBTENIDO A LA FECHA DURANTE LA EJCUCION DEL PROYECTO
(Evaluacion del proyecto en la ejecucion de los diferentes aspectos costos, tiempo, alcance,

HSEQ, gestién de riesgos, social, etc., donde se explique cuales fueron las ventajas y desventajas
del mismo).

EVALUACION DEL PROYECTO

(Mostrar en cuadros como fue la inversién, como es el flujo de caja en 5 afios del proyecto, como y
cuando se recupera la inversion).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

(Indicar cuales son las conclusiones finales del proyecto y cuales pueden ser las recomendaciones
a seguir o tener en cuenta para realizar una mejor gestién en la realizaciéon de nuevos proyectos).

FIRMAS
Elaboré Reviso Aprobd
(nombre y cargo) (nombre y cargo) (nombre y cargo)
ANEXOS

(Listado de las fotografias, esquemas, cuadros, graficos y demas de soporte para la informacion
consignada en el informe).
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